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Resumo

A transformagdo digital tem gerado mudangas profundas nas praticas organizacionais, em
especial na Gestdo de Recursos Humanos (GRH), onde a busca por eficiéncia e precisdo tem
impulsionado a adocdo da Inteligéncia Artificial (IA). Este estudo tem como objetivo geral
compreender o impacto da IA no processo de recrutamento e seleg¢do, a partir da perspetiva de
profissionais de Recursos Humanos. A investigacdo adota uma metodologia qualitativa e
exploratdria, com a recolha de dados realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e
analise de conteido. A amostra foi composta por profissionais de diferentes setores e
organizacdes em Portugal, Brasil e Franca, selecionados de forma ndo probabilistica,
considerando a sua atuagdo em fungdes ligadas a gestdo de pessoas. Os resultados revelam que
a IA tem sido utilizada sobretudo em etapas como a triagem de curriculos, analise de perfis e
apoio a conducdo de entrevistas, trazendo vantagens como economia de tempo, agilidade e
padronizagdo de processos. Contudo, também emergem preocupacdes relacionadas a ética, a
protecdo de dados, a fiabilidade das decisdes automatizadas e a limitagdo das ferramentas em
captar competéncias comportamentais e aspetos subjetivos relevantes para a adequagdo
cultural. Conclui-se que a IA representa um recurso de apoio valioso, mas que ndo substitui o

julgamento humano, devendo ser integrada de forma estratégica, critica e ética.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial; Recrutamento e Selecdo; Gestdo de Recursos

Humanos; Transformagao Digital; Etica Organizacional.



Abstract

Digital transformation has brought significant changes to organizational practices, especially in
Human Resource Management (HRM), where the pursuit of efficiency and accuracy has driven
the adoption of Artificial Intelligence (AI). This study aims to understand the impact of Al on
the recruitment and selection process from the perspective of HR professionals. The research
adopts a qualitative and exploratory methodology, with data collected through semi-structured
interviews and content analysis. The sample consisted of professionals from different sectors
and organizations in Portugal, Brazil and France, selected through a non-probabilistic approach,
considering their role in people management. The findings show that Al has been mainly
applied in stages such as résumé screening, candidate profiling, and support in conducting
interviews, offering advantages like time savings, agility, and process standardization.
However, relevant concerns also emerge, particularly regarding ethics, data protection,
reliability of automated decisions, and the limitations of these tools in capturing behavioral
competencies and subjective aspects crucial for cultural fit. It is concluded that Al represents a
valuable support resource, but it does not replace human judgment, and should be integrated

into HR practices in a strategic, critical, and ethical way.

Keywords: Artificial Intelligence; Recruitment and Selection; Human Resource Management;

Digital Transformation; Organizational Ethics.
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INTRODUCAO

A transformacdo digital tem provocado mudangas significativas nas praticas
organizacionais no setor de Recursos Humanos (RH), onde a busca por maior eficiéncia e
precisdo tem impulsionado a adog@o de novas tecnologias. Entre essas inovagdes, destaca-se a
utilizacdo da Inteligéncia Artificial (IA), que ganha cada vez mais evidéncia no processo de
recrutamento e selecdo de pessoas (Silva et al., 2019; Martin-Hernandez, 2023). Ferramentas
baseadas em IA sdo hoje utilizadas para automatizar etapas como a triagem de curriculos, a
andlise de perfis de candidatos e at¢ mesmo a condug¢ao de entrevistas iniciais, prometendo mais

agilidade, economia de tempo e redu¢@o de erros humanos.

Contudo, apesar das inimeras vantagens associadas a sua utilizacdo, a presenga da IA
neste dominio também levanta questionamentos relevantes quanto a ética, a fiabilidade das
decisdes automatizadas, a prote¢do de dados pessoais e a sensibilidade cultural e emocional,
fatores fundamentais na escolha de um colaborador. Entretanto, a tecnologia ainda nao é capaz
de substituir completamente o julgamento humano, sobretudo no que diz respeito a avaliagao
de competéncias comportamentais, valores e adequagdo a cultura organizacional, dimensdes
que continuam a exigir sensibilidade e analise contextual que as ferramentas automatizadas

ainda ndo conseguem replicar com eficécia (Jamaluddin et al., 2025).

Para a realiza¢do do estudo partimos da seguinte questdo de partida: de que forma os
profissionais de recursos humanos das empresas percecionam a utilizagao da IA no processo de

recrutamento ¢ selegao?

O estudo que se apresenta tem como objetivo geral compreender o impacto da
Inteligéncia Artificial no processo de Recrutamento e Sele¢do, na perspetiva dos profissionais
de Recursos Humanos. Com esse propdsito, estabeleceram-se objetivos especificos, com o
intuito de facilitar a compreensdo do tema e permitir uma analise mais aprofundada a questao
inicial: caracterizar o processo de Recrutamento e Selecdo nas organizacdes estudadas;
identificar e caraterizar as praticas de [A associadas ao processo de Recrutamento e Selecao;
analisar a perce¢do dos profissionais de Recursos humanos sobre a utilizacdo da inteligéncia
artificial no processo de Recrutamento e Sele¢do; nomeadamente na compreensao dos desafios
que se colocam a utilizacdo destas tecnologias; identificar as oportunidades, resisténcias,

desafios e preocupagdes éticas relacionadas com a utilizacdo da IA.

Para esta investigacdo recorremos a uma metodologia qualitativa e exploratoria.
Recolhemos e analisamos relatos de profissionais em Gestdo de Pessoas através de entrevistas

semiestruturadas e andlise de conteudo. A amostra inclui 5 profissionais de Recursos Humanos
1



de varias organizagdes e setores em Portugal, Brasil e Franga. Utilizdmos uma amostra nao
probabilistica, onde os participantes sdo selecionados de acordo com as suas fungdes na area de
RH. Este trabalho esta estruturado de forma a proporcionar uma compreensao clara e gradual
do tema em estudo. Iniciando com uma introdu¢do que contextualiza a problematica,
metodologia e apresenta a organizagdo da investigacdo. Segue-se uma revisdo da literatura,
onde sdo explorados os principais conceitos tedricos relacionados com a A no recrutamento e
selecdo e refletindo os seus impactos no contexto organizacional. A seguir apresenta-se 0s
métodos e técnicas adotadas , com a descricio dos procedimentos e técnicas utilizadas,
incluindo a realizag¢@o de entrevistas como principal instrumento de recolha de dados. Por fim,
sd0 expostas as principais conclusdes, bem como as limitagcdes do trabalho e propostas para

investigagdes futuras.



CAPITULO 1 - REVISAO DE LITERATURA

1. Gestao de Recursos Humanos

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) ¢ um campo amplamente estudado ao longo dos
anos, e continua a ser uma area dindmica e em constante transformacao, exigindo inovagao
continua e adapta¢do as novas tendéncias. O termo ‘gestdo de recursos humanos’ tem sido
frequentemente utilizado nos ltimos quinze anos. Antes disso, a drea era geralmente conhecida
como ‘administracdo de pessoal’ (Ahammad, 2017). Nesse sentido, a area de recursos humanos
tem passado por transformacdes significativas, a ponto de até a sua nomenclatura sofrer
alteracdes. Muitas empresas tém substituido a designacdo tradicional de administracdo de
recursos humanos por termos como gestdo de pessoas, gestdo do talento humano, gestdo de
competéncias, entre outros, refletindo uma nova abordagem na relagio entre a organizacao e os
seus colaboradores (Chiavenato, 2014). Entretanto a GRH desempenha um importante papel no
contexto organizacional, sendo necessario moldar-se novos paradigmas e praticas de gestao,
uma vez que as novas praticas fizeram com que o setor de Recursos Humanos se tornasse em
uma area que estd sempre em evolucdo e adaptacdo. Dessa forma, a Gestdo de Recursos
Humanos engloba diversos departamentos fundamentais para o bom desempenho de uma
organizag¢do. Ou seja, praticas organizacionais que englobam atividades fundamentais, tais
como recrutamento, selecdo, formagdo, remuneragdo, beneficios, comunicagdo, higiene e
seguranga no trabalho, refletindo a forma como a organizagdo conduz esses processos

(Chiavenato, 2014).

O autor Chiavenato (2014, p. 5) refor¢a que “as organizacdes sdo verdadeiros
organismos vivos e em constante acdo e desenvolvimento”. Essa perspectiva destaca a natureza
dindmica das institui¢cdes, evidenciando que elas estdo em permanente transformagdo e
adaptagdo as mudangas do ambiente interno e externo. Assim, compreender a organizagdo como
um organismo vivo implica reconhecer que sua sobrevivéncia e competitividade dependem da
capacidade de aprender, inovar e alinhar-se as exigéncias do contexto social e econdomico em

que esta inserida.

Ainda deixa clara a importancia da gestdo estratégica de pessoas, abordando como os
recursos humanos devem ser tratados para se alinharem com os objetivos das organizagdes.
Sendo um dos principais setores dentro da organizagdo a gestdo de recursos humanos ¢ uma
area importante para o crescimento continuo das empresas. As organizagdes que adotam
métodos atuais e eficientes para lidar com as pessoas conseguem encontrar, manter € aprimorar

talentos, fortalecendo sua posi¢ao no mercado.



Para Keating (2002), a area de Gestdo de Recursos Humanos abrange um conjunto de
estratégias e praticas destinadas a administracdo eficiente dos colaboradores nas organizacdes.
O seu principal objetivo € integrar a gestdo de talentos as demandas empresariais, criando um
ambiente de trabalho que estimule a produtividade e a competitividade. Dessa forma, busca-se
fomentar o desenvolvimento das competéncias dos funcionarios, permitindo-lhes contribuir de

maneira eficaz para o alcance das metas organizacionais.

Entretanto a GRH pode ser compreendida tanto como um campo de conhecimento,
quanto uma pratica, sendo ambas as dimensdes interdependentes. Com o passar do tempo, a
GRH tem passado por modificacdes para se alinhar as exigéncias de integracdo externa,
relacionadas a estratégia e ao ambiente organizacional, bem como a integracdo interna,
fortalecendo a cultura organizacional para melhorar a adaptacdo da empresa (Neves, 2002).
Assim, a Gestdo de Recursos Humanos caracteriza-se como um conhecimento em constante
evolucdo e diversificado, orientado para alcangar resultados através da influéncia sobre os

comportamentos e atitudes dos colaboradores por meio de um sistema de gestao.

A GRH, numa organizagao, foca-se no aspeto humano da gestdo. Ela engloba ac¢des que
auxiliam a empresa a gerir de forma eficiente os seus colaboradores em todas as etapas do ciclo
de emprego, desde o planeamento estratégico, recrutamento e sele¢ao, contratacdo, acolhimento

e integra¢do (Ahammad, 2017).

A Gestao de Recursos Humanos enfrenta desafios significativos, especialmente no que
diz respeito a sua relevancia estratégica dentro das organizagdes. De acordo com Freitas (2010),
um dos principais desafios enfrentados pela gestdo de recursos humanos ¢ evidenciar a sua
influéncia nos resultados organizacionais. Isso se deve ao aumento das evidéncias que indicam

a eficécia das praticas de GRH no desempenho e sucesso das empresas.

No ambito da GRH inclui vdrias praticas e regras para contratar, formar, motivar e
manter os funciondrios, ajudando a organizacado a ter as pessoas certas para enfrentar desafios
e continuar competitiva. Esse processo contribui diretamente para que a organizacao disponha
dos profissionais adequados, capazes de enfrentar desafios e manter a sua competitividade no

mercado.

A GRH ¢ frequentemente descrita como um processo sistémico e estratégico que visa
alinhar o capital humano com os objetivos organizacionais. Em vez de ag¢des isoladas, a GRH
organiza-se em torno de um ciclo integrado (Figura 1), que compreende o planeamento de

pessoal, recrutamento e selecdo, acolhimento, avaliagdo de desempenho, formagdo e



desenvolvimento, gestdo de carreiras, e retengdo e motivagdo (Chiavenato, 2014; Dutra, 2012;
Marras, 2017).

Figura 1 - Ciclo de Praticas de Gestiao de Recursos Humanos
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Fonte: adaptado de (Chiavenato, 2014; Marras, 2017; Dutra, 2012).

Tendo em conta a importancia destas praticas para o bom funcionamento da gestao de
pessoas, ¢ util olhar para cada uma delas separadamente, mesmo sabendo que estdo todas

ligadas entre si:

e Planeamento de pessoal: o planeamento de pessoal visa prever e organizar as
necessidades de recursos humanos, alinhando a forca de trabalho aos objetivos
estratégicos da organizagao (Chiavenato, 1999).

e Recrutamento e selecdo: o processo de recrutamento e selecao constitui uma ferramenta
estratégica fundamental da gestdo de recursos humanos, pois visa atrair candidatos com
competéncias adequadas para as funcdes disponiveis (Nogara et al., 2022).

e Acolhimento (onboarding): o acolhimento, ou onboarding, facilita a adaptagdo dos
novos colaboradores a cultura organizacional, promovendo o seu bem-estar, motivagao

e desempenho desde o inicio (Ramos, 2023).



e Avaliagdo de desempenho: “A avaliagdo de desempenho serve para medir, melhorar e
direcionar o desempenho dos colaboradores, contribuindo para o crescimento da
organiza¢do” (Rastine & Rodolpho, 2024, p. 899).

e Formagdo e desenvolvimento: a formac¢do e o desenvolvimento continuo dos
colaboradores sdo fundamentais para o fortalecimento das competéncias individuais,
promovendo ndo somente a inovag¢do organizacional, mas também a satisfagdo no
trabalho e o comprometimento dos profissionais com os objetivos da empresa
(Chiavenato, 2004).

e Gestdo de carreiras: refere-se a um conjunto de praticas que apoiam os colaboradores
na construcdo da sua trajetoria profissional, promovendo o alinhamento entre os seus
objetivos individuais e as estratégias da organizagdo (Veloso et al., 2011).

e Retengdo e motivacdo: a retengdo de talentos depende de estratégias que promovam
reconhecimento, oportunidades de crescimento e um ambiente saudavel, contribuindo

para o compromisso e a produtividade dos colaboradores (Silva, 2021).

Longe de ser um conjunto de praticas isoladas, a GRH organiza-se em torno de um ciclo
dindmico. Todas estas fases estdo interligadas e influenciam-se mutuamente, formando um
sistema coerente de suporte a estratégia da organizacdo. Todos estes processos estdo assim
conectados como o planeamento das necessidades de pessoal, o recrutamento e a selecdo, a
integracdo de novos colaboradores, a avaliacdo do seu desempenho, o desenvolvimento de
competéncias, e até a retencdo e crescimento dentro da empresa. Tudo isto funciona como um
sistema articulado que apoia os objetivos gerais da organizagdo (Armstrong, 2020; Dessler,

2020).

Dessler (2019) ainda reforga que a gestdo de recursos humanos deve ser compreendida
como um processo estratégico composto por fases interdependentes, no qual o recrutamento e
a selecdo representam apenas uma parte de um ciclo mais amplo de planejamento e
desenvolvimento de pessoas alinhado a estratégia organizacional. O autor destaca que essas
praticas precisam operar de maneira integrada e coerente, uma vez que todas constituem
elementos fundamentais de um sistema estratégico de gestdo de pessoas orientado para o

desempenho e para a criagdo de valor organizacional.

Entretanto gestdo estratégica de recursos humanos parte do principio de que diferentes
praticas de gestdo de pessoas, como formagdo, desenvolvimento, desempenho e retengdo,

devem funcionar de forma integrada e alinhada aos objetivos organizacionais. Nesse contexto,



uma estratégia eficaz para ampliar a base de competéncias da organiza¢do pode comegar
precisamente com o recrutamento e a selecdo, visto que estas praticas representam o ponto de
entrada do capital humano nos sistemas de GRH, influenciando diretamente os resultados

organizacionais (Phanwattana & U-on, 2017).

1.1. Recrutamento e Selecio

Uma das questdes centrais abordadas neste estudo relaciona-se com as praticas de
Recrutamento e Sele¢ao, nomeadamente com o modo como estas t€m vindo a ser transformadas
pela incorporacdo de tecnologias baseadas em Inteligéncia Artificial. Deste modo, torna-se
essencial analisar de que forma a TA ¢ aplicada nas diferentes etapas destes processos,
considerando nao s6 os beneficios operacionais que pode trazer, mas também os desafios éticos,
técnicos e humanos que emergem da sua utilizagdo. Deste modo, torna-se essencial abordar

estas tematicas.

O recrutamento e a selecdo devem adaptar-se as necessidades e a cultura de cada
empresa, uma vez que o principal objetivo do processo de contratagdo ¢ identificar profissionais
qualificados, que estejam alinhados com os valores e as exigéncias do cargo e da organiza¢ao

como um todo (Gupy, 2025; iTrabalhistas, 2025; Resultar, 2025).

Searle (2018) destaca que, embora os termos recrutamento e selecdo sejam
frequentemente utilizados de forma conjunta, ¢ importante reconhecer que existe uma diferenca
essencial entre ambos. Ainda que compartilhem ferramentas e métodos semelhantes, o
recrutamento refere-se a identificagdo de candidatos no mercado, enquanto a selecdo envolve o
processo de escolha entre os que ja manifestaram interesse, sendo uma etapa mais restritiva e

decisiva.

Compreender essas diferengas ¢ essencial para otimizar a captacdo de talentos e garantir
um alinhamento estratégico entre os profissionais contratados e os objetivos da empresa

(Caxito, 2008).

Segundo Chiavenato (2005, citado por Lopes et al., 2018), o recrutamento corresponde
a um conjunto de técnicas e procedimentos utilizados para atrair candidatos qualificados de
acordo com as necessidades presentes e futuras da organizagdo. J4 a selegdo € caracterizada
como um processo decisorio, que tem como objetivo filtrar e escolher, entre os candidatos
recrutados, aquele que apresenta maior potencial de adaptagdo e desempenho no cargo

disponivel. A sintese desse processo pode ser visualizada na Figura 2, a seguir.



Figura 2 - Etapas do processo de recrutamento e sele¢io

Planeamento do | Divulgacdo da | Triagem dos
Recrutamento Vaga Candidatos

\4

Processo Avaliacao e Contratacdo e
Seletivo — Decisdo | Inte gragio

Fonte: Adaptada de Chiavenato (2014) e Silvera (2020)

O Recrutamento e Selecdo sao etapas fundamentais na jornada inicial de um trabalhador
dentro da empresa. Esses processos t€m como objetivo garantir que o candidato adequado ocupe
a posi¢cdo correta no momento oportuno, sendo um fator essencial para o desempenho da
organiza¢do (Ahammad, 2017). Para que a organizacao alcance os resultados esperados, e torne
os seus processos de Recrutamento e Selecao mais eficazes, ¢ essencial que ndo se limite apenas
ao preenchimento imediato de uma vaga em aberto. E fundamental escolher um candidato que
possa contribuir para o desempenho organizacional e influenciar positivamente o sucesso da

empresa a longo prazo (Green, 2020).

As organizagdes tém-se apoiado cada vez mais em estratégias eficazes de recrutamento,
desenvolvimento e retengdo de profissionais qualificados, reconhecendo que esses fatores sao

determinantes para o sucesso empresarial (Moreno, 2002).

A eficicia dos processos de recrutamento e selecdo representa uma vantagem
competitiva para as organizagdes que conseguem identificar e atrair profissionais alinhados as
suas necessidades. Essas organizagdes reconhecem que a escolha adequada dos candidatos ¢
essencial para o sucesso das suas operagdes, pois a colaboragdo dos trabalhadores desempenha

um papel crucial na concretizagdo dos seus objetivos estratégicos (Ferreira & Vargas, 2014).
1.1.1. Recrutamento

O recrutamento desempenha um papel estratégico ao permitir que as organizagdes
identifiquem e atraiam profissionais alinhados as suas necessidades. Segundo Geetha e Bhanu
(2018), esse processo visa encontrar o candidato mais adequado no momento oportuno,
recorrendo a diferentes fontes e abordagens. A sua eficicia estd diretamente relacionada a
capacidade da empresa em conduzir escolhas assertivas, garantindo que os selecionados

possuam elevado potencial de desempenho e contribuam para os objetivos institucionais.



De acordo com Hamza et al. (2021), o recrutamento ¢ uma das fun¢des mais importantes
do departamento de Recursos Humanos, representando a etapa inicial para garantir a qualidade
competitiva e a vantagem estratégica da organizacdo no mercado. Esse processo ndo so
identifica talentos, como também posiciona a empresa de forma mais eficaz no preenchimento

de vagas com profissionais qualificados.

Conforme Chiavenato (2014), esse processo desempenha um papel essencial na
divulgacdo de oportunidades no mercado de trabalho, funcionando como uma ponte entre a
empresa ¢ o mercado de recursos humanos. Dessa forma, garante que as vagas sejam
comunicadas de maneira estratégica e eficiente, ampliando o alcance e a captagdo de talentos
compativeis com as necessidades organizacionais. O autor ressalta que "o recrutamento
corresponde ao processo pelo qual a organizagdo atrai candidatos no MRH (Mercado de

Recursos Humanos) para abastecer o seu processo seletivo" (Chiavenato, 2014, p. 101).

O processo de recrutamento pode ser definido como o conjunto de técnicas, politicas e
estratégias utilizadas pelas organizagdes com o objetivo de atrair candidatos qualificados, tanto
do mercado interno (colaboradores ja vinculados) quanto do mercado externo (profissionais
disponiveis no ambiente de trabalho). A finalidade desse processo ndo se limita apenas ao
preenchimento imediato de vagas, mas também a criagdo de um banco de talentos capaz de
atender as demandas organizacionais presentes e futuras, alinhando-se a estratégia empresarial

e a manuten¢do da competitividade (Santoro, 2017).

Além de ser um meio de comunicag¢@o entre a organizagao e os potenciais candidatos, o
recrutamento ¢ o ponto de entrada para a busca de talentos essenciais para o desempenho

organizacional.

Segundo Karim et al. (2021), um recrutamento eficiente permite que a organizagao
selecione os candidatos mais bem posicionados para atingir os seus objetivos estratégicos,
contribuindo para a sustentabilidade e competitividade da empresa. Dessa maneira, um
processo de recrutamento bem estruturado, ndo apenas amplia o niimero de candidatos
disponiveis, mas também melhora a qualidade dos profissionais que ingressam na organizagao,

impactando diretamente seu desempenho e crescimento a longo prazo.

De acordo com Green (2020), um processo de recrutamento bem-sucedido deve
alcangar quatro objetivos principais: (a) estabelecer claramente a fungdo ou vaga disponivel;
(b) atrair candidatos qualificados; (c) conduzir de forma eficiente todas as etapas do
recrutamento até a fase de selecdo; e, por fim, (d) marcar entrevistas assim que o processo

seletivo tiver inicio.



As praticas de recrutamento e selecdo desempenham um papel fundamental na inser¢ao
de novos talentos nas organizagdes, influenciando diretamente o seu sucesso e sustentabilidade.
A forga de trabalho ¢ um dos ativos mais valiosos de uma empresa, pois os colaboradores
contribuem com as suas perspetivas, valores e competéncias para o ambiente organizacional.
Quando bem geridos, esses fatores humanos podem gerar beneficios significativos,

impulsionando o desempenho e a competitividade da organizacdo (Karim et al., 2021).

O recrutamento ¢ um processo essencial para que as empresas atraiam e selecionem
profissionais qualificados, garantindo que estejam preparados para desempenhar as suas
fungdes de forma eficaz. Esse processo pode ser influenciado por dois fatores principais: interno
e externo, cuja escolha depende da estratégia e eficiéncia de cada organizacdo na aplicacdo de

métodos e processos adequados (Geetha & Bhanu, 2018).

No recrutamento interno, a empresa preenche vagas disponiveis por meio da promog¢ao
ou realocagdo de colaboradores ja pertencentes a organizacdo, oferecendo oportunidades de
crescimento profissional e valoriza¢do do talento interno. Ja o recrutamento externo envolve a
captacdo de profissionais no mercado de trabalho, permitindo a entrada de novos talentos que
agregam diversidade de competéncias e novas perspetivas ao ambiente organizacional. Ambas
as abordagens desempenham um papel importante na renovagado e fortalecimento do banco de
talentos da empresa, contribuindo para a constru¢ao de equipas mais qualificadas e alinhadas

as necessidades corporativas (Chiavenato, 2014).

E possivel observar que, ao atrair um maior niimero de candidatos para determinada
funcdo, aumentam-se as chances de identificar perfis adequados as atividades exigidas pelo
cargo (Ferreira; Vargas, 2014). O recrutamento, nesse sentido, ¢ responsavel por criar um fluxo
continuo de talentos qualificados, por meio de diferentes métodos e estratégias, como o
recrutamento interno (promogdes € movimentagdes de colaboradores ja existentes na empresa)
e o recrutamento externo (busca no mercado de trabalho, feiras de emprego, antiincios, redes
sociais profissionais, entre outros). Esse processo pode envolver ainda a atuacdo de
headhunters, que sdo consultores especializados na prospecao de profissionais para posigdes

especificas e de maior complexidade.

Apos o recrutamento, a selecdo torna-se etapa crucial, pois busca identificar, entre os
interessados, aqueles que mais se alinham aos requisitos técnicos e comportamentais do cargo,
bem como aos objetivos estratégicos da organizagdo. Para isso, podem ser utilizados diferentes
instrumentos de avaliacdo, como entrevistas individuais, entrevistas em grupo, dinamicas de

grupo, testes psicoldgicos, provas situacionais e entrevistas estruturadas ou semiestruturadas.
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Cada técnica contribui para uma analise mais aprofundada das competéncias e do potencial de

adaptagdo do candidato a cultura organizacional.

A partir dessa compreensdo, torna-se possivel estabelecer, posteriormente, um paralelo
com a introducdo da inteligéncia artificial nesses processos, analisando em que medida os
algoritmos podem assumir fungdes operacionais como triagem de curriculos ou agendamento
de entrevistas sem, contudo, substituir a dimensdo qualitativa e interpretativa do recrutador

humano.
1.1.2. Selecao

Apds o recrutamento, que atrai candidatos para a organizagdo, inicia-se a selegdo,
responsavel por avaliar e escolher os mais adequados para o cargo. Enquanto o recrutamento
tem como objetivo ampliar o leque de candidatos disponiveis, a sele¢do ¢ responsavel por
avaliar, comparar e escolher aqueles que melhor atendam aos requisitos do cargo e as
necessidades organizacionais. Esse processo faz uso de critérios e métodos especificos, como a
analise de curriculos, entrevistas estruturadas ou semiestruturadas, dindmicas de grupo, testes
psicologicos, provas situacionais e entrevistas técnicas, com o objetivo de verificar ndo apenas
as qualificacdes formais, mas também as competéncias comportamentais € o potencial de
adaptacdo cultural dos candidatos. Dessa forma, busca-se garantir que os profissionais
selecionados apresentem o conjunto de habilidades e competéncias necessarias para o
desempenho da fung¢do, a0 mesmo tempo em que se alinham aos valores e objetivos estratégicos

da organizagao.

Segundo Guimaraes e Arieira (2005, p. 205), "a selecdo ¢ o processo pelo qual sera feita

a escolha dos candidatos que possuam o perfil necessario para ocupar o cargo".

A selecdo ¢ um processo de escolha que visa garantir a adequagdo do candidato ao cargo,
avaliando a sua compatibilidade com as exigéncias da fun¢do e a sua capacidade de
desempenhar as atividades com eficiéncia. Dessa forma, busca-se identificar os profissionais
mais qualificados para atender as necessidades organizacionais, promovendo uma melhor
adaptacdo ao ambiente de trabalho e otimizando o desempenho no cargo (Ferreira & Vargas,

2014).

Esse processo, que envolve a avaliacdo e entrevista de candidatos para fungdes
especificas, ¢ essencial para manter ou aprimorar a eficiéncia dos colaboradores e contribuir
para a eficdcia organizacional, garantindo que os profissionais selecionados estejam alinhados
com as necessidades e objetivos estratégicos da empresa, € possa desempenhar as suas fungdes

com sucesso (Chiavenato, 2014; Prabhu et al., 2020, cit in Hamza et al., 2021).
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Cumpre referir que o processo de selecao do candidato ocorre em duas fases principais:
a triagem inicial e a avaliagdo pormenorizada (Green, 2020). Durante ambas as etapas, ¢
importante que os recrutadores utilizem métodos de sele¢do que assegurem uma andlise justa e
imparcial dos candidatos, evitando qualquer forma de discriminacdo. A decisdo deve ser
baseada na combinagdo das competéncias técnicas e comportamentais dos candidatos,
garantindo que o profissional escolhido esteja alinhado com as necessidades da organizacao e
possa contribuir para o seu crescimento e desenvolvimento (Green, 2020). No processo de
selecdo de candidatos, ¢ fundamental identificar aquele que melhor se encaixa no perfil

previamente definido pela organizagao. (Ferreira & Vargas, 2014).

No campo da selecdo de pessoal, autores como Geetha e Reddy (2018), Oman et al.
(2024), Brynjolfsson e McAfee (2017) e Nikolaou (2021) enfatizam que o uso de inteligéncia
artificial e técnicas de aprendizagem automatica pode diminuir significativamente o tempo e o
custo tanto para as empresas como para os candidatos. Ao mesmo tempo, estas tecnologias
permitem que os profissionais de RH dediquem menos esfor¢os a triagem manual de curriculos

e mais tempo a avaliacdo de candidatos com maior potencial.

Concluindo, o Quadro 1, a seguir apresenta uma sintese sobre as diferencas entre os

processos recrutamento e selegao:
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Quadro 1- Diferencas entre Recrutamento e Selecao segundo diversos autores

Aspeto Recrutamento Selecao Autores
Atrair candidatos Escolher, entre os
Objetivo . candidatos recrutados, | Chiavenato (2014);
S qualificados para a . .
principal L aquele mais adequado ao | Ferreira & Vargas (2014)
organizagio
cargo
Foco Ampliar o numero de Calﬁingég Z ti,luer:lls(r)i t(rlzjr o Guimardes & Arieira
candidatos disponiveis . . (2005); Searle (2018)
mais apropriado
N Processo de divulgagdo e | Processo de avaliagdo e | Green (2020); Chiavenato
atureza ~ .
captagdo tomada de decisdo (2014)
Ferramentas Anuncms. d'e ¢mprego, . En?reylstas, ‘Fes;tes' Geetha & Bhanu (2018);
o redes sociais, bases de psicotécnicos, dindmicas
utilizadas . Green (2020)
dados de candidatos de grupo
Momento no Primeira etapa do i Etapa posterlpr a recessao Hamza ct al. (2021)
processo processo de contratagdo de candidaturas
. . . Abertura e convite a ~ Prabhu et al. (2020), cit.
Tipo de decisdo participacio Escolha final e contratacdo in Hamza et al. (2021)
Estratégia de (o ~
NamFe?a aproximac¢ao ao mercado Estratégia de adequagdo Caxito (2008)
estratégica entre perfil e cargo
de trabalho

Diante da crescente necessidade de otimizar os processos de recrutamento e selecdo, as
organizagdes tém buscado novas abordagens para tornar essas etapas mais eficientes e
estratégicas. Com os avangos tecnologicos, a IA tem ganhado destaque como uma ferramenta
inovadora capaz de automatizar tarefas, analisar perfis e agilizar a tomada de decisdo na escolha
dos candidatos. No entanto, apesar das vantagens oferecidas, o uso da IA nesse contexto
também levanta desafios e riscos que precisam ser cuidadosamente avaliados. A seguir, serdo
discutidos os impactos da IA no recrutamento e sele¢do, destacando os beneficios, bem como

as limitacdes e preocupacdes associadas a sua aplicacao.

1.2.  Inteligéncia Artificial no processo de recrutamento e seleciio

Atualmente, ¢ impossivel ignorar o impacto da tecnologia em praticamente todas as
areas, e o recrutamento e selecao nao sdo exce¢do. Como ja mencionado, IA tem vindo a ganhar
cada vez mais espago nesse processo, trazendo novas possibilidades, maior eficiéncia e rapidez

na triagem de candidatos.

Segundo Geetha e Bhanu (2018), o termo Inteligéncia Artificial foi introduzido por John

McCarthy em 1956, durante a Conferéncia de Dartmouth, considerada o marco inicial da IA
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como campo de pesquisa. Contudo, anos antes, Alan Turing j& havia levantado a questdo em
seu artigo classico Computing Machinery and Intelligence (1950), no qual propos a famosa
pergunta: “As maquinas podem pensar?” (p. 433). Nesse estudo, Turing sugeriu o “Teste de
Turing” como forma de avaliar a inteligéncia de uma maquina, defendendo que, se um
computador fosse capaz de interagir com um ser humano sem que este percebesse que estava

lidando com uma maquina, poderia ser considerado inteligente (Turing, 1950).

J& McCarthy, ao criar o termo “Inteligéncia Artificial”, definiu a drea como “a ciéncia
e a engenharia de criar maquinas inteligentes” (McCarthy, 1956, p. 12). Essa defini¢do foi
marcante porque estabeleceu a IA como um campo independente dentro da Ciéncia da
Computacao, direcionando esfor¢os de pesquisadores para desenvolver sistemas capazes de
simular aspetos do raciocinio humano, como aprendizagem, tomada de decisdo e resolucao de
problemas. Desde entdo, a A passou a ser vista ndo apenas como um experimento tedrico, mas
como uma disciplina cientifica estruturada, com impacto crescente em multiplos setores da

sociedade.

A aplicagdo da IA no setor de Recursos Humanos ganhou destaque a partir da Quarta
Revolugdo Industrial, marcada por grandes avangos tecnoldgicos nas organizagdes, estando
relacionada a uma grande mudanca causada pelas novas tecnologias digitais. Essas inovagdes
se desenvolveram muito rapidamente e passaram a transformar o mundo de forma profunda

(Mendonga, Rodrigues, Aragao, & Del Vecchio, 2018).

A partir dai, passou a ser utilizada em atividades como recrutamento, avaliagdo de
desempenho e integragcdo de sistemas, trazendo maior automagdo e agilidade aos processos.
Entre 2010 e 2019, verificou-se um aumento significativo no interesse cientifico pelo tema,
evidenciando o reconhecimento da IA como uma ferramenta estratégica no contexto da gestao

de pessoas (Silva et al., 2019).

Martin-Herndndez (2023) discute a IA como um campo abrangente, que engloba
diversas abordagens computacionais capazes de simular processos e tomadas de decisdo
humanas com um alto nivel de precisdo. Essa tecnologia tem sido amplamente adotada por
empresas para otimizar diferentes setores, incluindo a gestdo de recursos humanos, onde

desempenha um papel significativo em processos como recrutamento e selecdo de candidatos.

De acordo com Geetha e Bhanu (2018), a IA consiste num sistema informatizado
projetado para processar dados e gerar resultados de maneira semelhante ao desempenho

humano dentro das organizagdes. Essa tecnologia possui a capacidade de aprender, tomar
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decisdes e resolver problemas, simulando a inteligéncia humana por meio do uso de

computadores.

A TA desempenha um papel fundamental na otimizagdo do recrutamento, permitindo a
triagem eficiente de um grande volume de candidaturas, com identificacdo dos perfis mais
compativeis com os critérios estabelecidos. Dessa forma, os recrutadores podem dedicar mais
tempo a melhoria da experiéncia dos candidatos e a atracdo de talentos qualificados. Entretanto,
a A funciona continuamente, assegurando que o processo de sele¢ao prossiga sem interrupgoes.
Quando implementada de forma ética e criteriosa, a IA também pode contribuir para a redugao
de preconceitos, priorizando competéncias e experiéncias objetivas ao invés de influéncias

subjetivas no processo de decisdo (Oman et al., 2024).

De acordo com Brynjolfsson e McAfee (2017), a IA, especialmente a aprendizagem
computacional, representa um dos avangos tecnoldgicos mais relevantes da atualidade. Esta
tecnologia destaca-se por permitir que as maquinas melhorem continuamente o seu desempenho
sem depender de instrucdes detalhadas fornecidas por humanos. A sua relevancia reside, por
um lado, na capacidade de sistematizar o conhecimento e automatizar diversas funcdes e, por
outro, no facto de os sistemas conseguirem aprender com a experiéncia, superando, em muitas

situacdes, a performance humana em tarefas especificas.

Nos tultimos anos, os processos de recrutamento e selecdo foram significativamente
impactados pelo avango das solucdes tecnologicas, que transformaram diversas etapas dessas
praticas (e.g., analise de Curriculo Vitae, triagem automatizada de candidatos, entrevistas
virtuais, testes de competéncias online) e otimizaram a busca por talentos, tornando o processo

mais eficiente e acessivel para organizagdes e candidatos (Nikolaou, 2021).

Segundo Oman et al. (2024), para que a IA seja aplicada de forma justa e imparcial nos
processos seletivos, € essencial que as organizagdes adotem praticas como o uso de dados nao
enviesados, a realizacdo de auditorias regulares, a monitoriza¢do continua dos resultados e a
transparéncia nos critérios de avaliagdo. Essas medidas garantem conformidade legal e ajudam
a prevenir discriminagdes algoritmicas. Além disso, a IA ndo apenas agiliza o recrutamento,
mas também melhora a experiéncia dos candidatos, tornando o processo mais acessivel e

interativo.

Em sintese, o uso da IA no recrutamento e selecdo permite automatizar etapas do
processo, tornando a identificagdo e contratacdo de candidatos mais eficazes, objetivas e

precisas, alinhando os perfis selecionados as necessidades da organizagdo. No Quadro 1
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descrevem-se as principais etapas do processo de recrutamento e seleg@o e as formas pelas quais

a Inteligéncia Artificial tem sido integrada a cada uma delas.

1.2.1. Inteligéncia Artificial nas etapas do processo de recrutamento e selecio

Por meio da IA, € possivel automatizar tarefas operacionais, reduzir vieses inconscientes
e aumentar a eficiéncia e a assertividade nas decisdes. A seguir, sdo apresentadas as principais
etapas do processo de recrutamento e selecdo e a forma como a IA pode ser aplicada em cada

uma delas.

Planeamento e Atracdo de Candidatos: a [A auxilia a criar descri¢cdes de vagas mais claras,
inclusivas e atrativas, analisando a linguagem para evitar palavras que possam afastar certos
grupos de candidatos. Além disso, os sistemas de IA permitem que os anuncios de vagas
cheguem a publicos especificos, o que torna a divulgagdo mais eficiente. De acordo com
Blumen e Cepellos (2023), essas ferramentas tornam os processos de recrutamento mais

simples e ajudam a atrair pessoas com o perfil certo para as oportunidades oferecidas.

Triagem de Curriculos: a utilizacdo da inteligéncia artificial na triagem de curriculos pode
tornar o processo de recrutamento mais rapido e eficiente, permitindo que os profissionais de
recursos humanos se dediquem a atividades mais estratégicas e relevantes para a organizagao
(Hunkenschroer & Luetge, 2022). Ferramentas de A automatizam a andlise de curriculos, com
a identificagdo de candidatos que melhor correspondam aos requisitos da vaga. Esses
algoritmos avaliam palavras-chave, experiéncias anteriores e qualificagdes, o que reduz o

tempo gasto nessa etapa, liberando os profissionais de RH para tarefas mais estratégicas.

Entrevistas Automatizadas: a utilizacdo de IA em entrevistas automatizadas tem ganhado
destaque no cendrio de recrutamento, ao permitir a triagem eficiente de candidatos através da
andlise de respostas, expressoes faciais e padrdes de linguagem. Embora essa aplicacdo receba
ampla aten¢do, trata-se apenas de uma entre varias possibilidades de aplica¢do da IA ao longo
do ciclo completo da gestdo de pessoas (World Economic Forum, 2021). Essas analises

fornecem insights adicionais sobre as competéncias e adequacdo cultural dos candidatos.

Avaliacao e Selecao Final: a IA contribui na avaliac¢ao final dos candidatos, considerando uma
variedade de dados recolhidos ao longo do processo. A partir da anélise de dados histéricos de
contratacdes, os sistemas de IA ndo apenas realizam uma triagem preliminar eficaz, mas
também subsidiam as fases posteriores de avaliacdo e selecdo final, possibilitando decisdes

mais assertivas por parte dos gestores (Rathore, 2023).
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1.2.2. Riscos e desafios na utilizacdo da inteligéncia artificial

A crescente integracdo da IA em multiplas 4reas da sociedade tem trazido inimeros
beneficios, mas também preocupacdes significativas. A medida que sistemas inteligentes
assumem tarefas antes realizadas pelos humanos, surgem desafios éticos, legais e sociais

complexos.

A discussdo sobre os riscos e desafios da Inteligéncia Artificial exige, inevitavelmente,
uma analise sob a perspetiva ética. Os desafios éticos mais recentes associados a Inteligéncia
Artificial estdo ligados a utilizacdo de algoritmos em fung¢des que envolvem aspetos sociais e
que, anteriormente, eram desempenhadas por seres humanos, especialmente em atividades de
natureza cognitiva. Esta mudanca levanta questdes complexas, dado que tais algoritmos passam
a incorporar exigéncias sociais, implicando uma reflexao profunda sobre os principios éticos

que devem orientar o seu desenvolvimento e uso (Piteira et al., 2019).

E essencial que o progresso da IA esteja ancorado em valores éticos, pois isso garante
que as suas aplicagdes sejam justas, legitimas e integras. Nao basta que o desenvolvimento
tecnoldgico obedeca apenas a pardmetros técnicos; ¢ igualmente necessario que seja avaliado a
luz de principios éticos e do escrutinio social. Por essa razdo, torna-se imprescindivel a
existéncia de diretrizes e codigos de conduta que orientem o funcionamento destas tecnologias,

fortalecendo assim a confianga do publico nas mesmas (Gémez et al., 2008).

A aplicagdo da inteligéncia artificial nos processos de recrutamento pode oferecer
ganhos significativos, como maior rapidez na contratacdo, alivio da carga de trabalho dos
profissionais de RH e melhor interagdo com os candidatos. No entanto, esses beneficios também
vém acompanhados de desafios, principalmente relacionados ao risco de vieses algoritmicos e

a perda do elemento humano na tomada de decisdes (Oman et al., 2024).

Importa referir que a inteligéncia artificial também pode ser vista como algo pouco
fidvel. Apesar de trazer varias vantagens, ndo se pode ignorar que também levanta riscos. Por
isso, ¢ importante que as organizagdes estabelegam regras claras quando desenvolvem ou
programam sistemas com [A. Ter um codigo de conduta ética pode ajudar a garantir que ha

uma base moral por tras das decisdes feitas por algoritmos (Felipe, 2017).

De forma mais clara e pratica, a introducdo da IA em processos de recrutamento e
selecdo levanta questdes importantes e ajuda a identificar possiveis riscos e desafios. Apesar de
parte das criticas poderem resultar de uma resisténcia natural & mudanca, hd também
preocupagdes ligadas a limitagdes técnicas proprias de uma tecnologia que esta em grande fase

de evolugdo, além dos custos e do tempo necessarios para a sua implementa¢ao (Sanchez,
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2020). O autor reforca que a inteligéncia artificial, por si s, ndo representa uma ameaga. O
verdadeiro risco estd no modo como decidimos utilizd-la — sendo responsabilidade dos
programadores e utilizadores escolher se este avanco tecnoldgico servird para o progresso da
sociedade ou, pelo contrario, se tornar-se-a um instrumento prejudicial criado por nds proprios.

Dessa forma, podemos identificar os seguintes riscos:

(a) A TA nio consegue fazer julgamentos baseados em valores humanos, tao
pouco consegue analisar se um candidato demonstra aptiddo para tomar decisdes acertadas,
uma vez que o senso comum ¢ tao relevante quanto as habilidades técnicas ou a experiéncia
profissional (Forbes, 2019). Segundo Terrones (2018), embora os avancos da inteligéncia
artificial sejam significativos, ndo se pode falar em verdadeira autonomia das maquinas, ja que
estas operam com base num conjunto de instru¢des programadas por humanos, o que evidencia
a presenga continua da mao humana nos processos automatizados.

(b) A TA nao consegue prever quiao bem o candidato se ajustara a cultura
organizacional, a dificuldade da inteligéncia artificial em prever a adequacdo de um candidato
a cultura organizacional pode ser compreendida a luz de uma das principais incertezas da
relagdo entre humanos e maquinas: a maneira como lidamos com os conflitos entre esses dois
universos. Enquanto o comportamento humano ¢ guiado por processos bioquimicos complexos
e lentos, as maquinas operam com base em estruturas altamente eficientes e resistentes, o que
limita sua sensibilidade para captar aspectos subjetivos e contextuais, como valores, emogdes e
compatibilidade cultural (Carvalho, 2021).

(©) O uso inadequado de dados pessoais representa um risco significativo,
conforme alerta Miller (2019). Isso ocorre porque a recolha, o tratamento e a gestdo dessas
informagdes podem ser feitos de forma indevida ou sem o consentimento dos individuos
envolvidos, o que levanta preocupacdes éticas e legais (Cruz & Neto, 2020). No contexto atual,
os candidatos valorizam a transparéncia e, caso a inteligéncia artificial seja aplicada nos
processos de recrutamento e sele¢do, € natural que queiram compreender como essa tecnologia

esta a ser utilizada em cada etapa (Riechert & Gray, 2021).

Dando continuidade a reflexao sobre os riscos associados a adocao da IA, Budhwar et
al. (2022) salientam que ¢ dever das organizagdes garantir o cumprimento de normas legais,
¢ticas e morais na implementacao dessas tecnologias no ambito da GRH. Isso porque o impacto
da IA se estende ndo s6 aos processos de trabalho, mas também ao bem-estar dos trabalhadores.
Além disso, reforcam a importancia de compreender como os colaboradores percebem e
respondem a esses avangos tecnoldgicos, uma vez que essas reagdes podem influenciar

diretamente os resultados organizacionais.
18



Inserir a inteligéncia artificial nos processos de recrutamento e selecdo traz consigo
desafios inevitdveis. Entre os principais obstdculos destacam-se: (a) as complexidades
envolvidas na sua implementagao; (b) as possiveis repercussdes no mercado de trabalho a longo
prazo; e (c) as duvidas quanto a fiabilidade e aceitagcdo desta tecnologia emergente (Manyika &
Bughin, 2018). Em continuidade, apresentaremos cada obstaculo identificado pelos referidos

autores, com o suporte de outros autores:

(a) na perspetiva da sua implementacio: o desafio estd na necessidade de montar
uma estratégia com beneficios bem definidos, o que exige, por sua vez, a identificagdo de
profissionais com competéncias especificas, a superacdo de barreiras organizacionais internas
— como a falta de integrag@o entre areas — e o fortalecimento do compromisso dos gestores
de topo. Estes lideres desempenham um papel essencial, pois devem ndo s apoiar ativamente
a adocdo da IA, mas também desenvolver uma visdo estratégica que identifique oportunidades
reais de aplicagdo, capazes de transformar processos de negocio existentes (Manyika & Bughin,
2018).

(b) na perspetiva do futuro do trabalho: embora a integracdo da inteligéncia
artificial e de outras tecnologias ao ambiente organizacional tenda a provocar inicialmente um
aumento do stress, prevé-se que, no futuro, os trabalhadores s6 conseguirdo adaptar-se de forma
eficaz a estas transformacdes se houver um suporte social adequado e incentivos consistentes
que ajudem a gerir a complexidade e o impacto dessas mudangas (Budhwar et al., 2022). No
entanto, diante da promessa de tornar o trabalho mais simples, ¢ natural que os profissionais de
recursos humanos mais cautelosos queiram garantir que qualquer nova tecnologia incorporada
aos processos, realmente contribua para elevar a qualidade do trabalho. Essa prudéncia justifica-
se pela experiéncia acumulada (Nimbekar, 2018).

(©) na perspetiva quanto a credibilidade e aceitaciao desta tecnologia; o grande
desafio sera manter a confianga dos utilizadores, que esperam que a inteligéncia artificial
respeite a privacidade, atue de forma imparcial eliminando preconceitos e seja protegida contra

usos indevidos ou maliciosos (Manyika & Bughin, 2018).

Apesar de todos os avangos apontados, a literatura evidencia que a introducdo e
adaptagdo da inteligéncia artificial nos processos de recrutamento e sele¢do pode vir a
transformar profundamente — e até substituir — os métodos tradicionais até entdo utilizados.
Embora a inteligéncia artificial seja, por vezes, percebida como uma concorrente nas atividades
dos recrutadores, trata-se, na verdade, de uma ferramenta desenvolvida por seres humanos com

o objetivo de facilitar e agilizar o processo. A utilizacdo combinada de IA e interven¢do humana
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permite uma gestdo mais precisa dos dados, além de contribuir para a reducdo de custos e a

poupanca de tempo ao longo do recrutamento (Geetha & Reddy, 2018).

Assim, o grande desafio reside em encontrar um equilibrio eficaz entre a atuacdo do
recrutador e a utilizagdo da inteligéncia artificial, de modo a compensar limitagdes e a otimizar
o processo de recrutamento e selegdo (Wade, 2019). Em ultima andlise, torna-se essencial que
os profissionais de RH vejam a IA ndo como um risco a sua carreira, mas como um recurso
estratégico indispensavel (Fischer, 2019), capaz de ampliar a sua atuagdo, proporcionar
decisdes mais informadas e, sobretudo, promover praticas de recrutamento mais ageis, justas e
alinhadas as exigéncias do mercado contemporaneo. Tendo por base estas reflexdes e os
contributos analisados ao longo desta revisdo da literatura, avanca-se agora para a descri¢do do

percurso metodoldgico que sustentou a presente investigagao.

A aplicagdo da Inteligéncia Artificial no recrutamento e sele¢do representa uma
mudanca paradigmatica nas praticas tradicionais de gestdo de pessoas. Ao mesmo tempo que a
tecnologia permite automatizar tarefas repetitivas e promover maior objetividade na triagem de
candidatos, ela também impde novos desafios éticos, técnicos e humanos que ndo podem ser

ignorados.

A presenga crescente da IA nos processos de recrutamento e selecdo representa uma
mudanga relevante nas praticas tradicionais da gestdo de pessoas. A sua adog¢do tem permitido
ganhos substanciais em termos de agilidade, tratamento de dados em larga escala e eficiéncia

na triagem de candidatos.

Entre os principais beneficios, destacam-se a automatizagdo de tarefas operacionais, a
maior rapidez na analise de perfis e a possibilidade de decisdes mais informadas e baseadas em
dados objetivos. A TA oferece ainda uma experiéncia mais fluida ao candidato e liberta os
profissionais de RH para fungdes mais estratégicas (Geetha & Bhanu, 2018; Nikolaou, 2021;
Oman et al., 2024).

Assim, a A ndo deve ser encarada como substituto do julgamento humano, mas como
um apoio técnico que, quando aplicado de forma ética, transparente e supervisionada, pode
fortalecer a atuag@o dos profissionais de RH. O seu verdadeiro valor estd na complementaridade
entre 0 humano e o tecnologico, promovendo processos seletivos mais justos, eficazes e

alinhados com os objetivos estratégicos das organizagdes.

Além disso, segundo a Ordem dos Psicologos Portugueses (2023), o uso da TA em
contextos laborais como o recrutamento e a selecdo deve considerar riscos como a opacidade

algoritmica, o enviesamento e o impacto psicossocial sobre os trabalhadores. A organizagao
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defende a importancia de supervisdo humana continua e de modelos de IA centrados nas

pessoas, de forma a garantir uma aplicacdo ética e responsavel da tecnologia.
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CAPITULO 2 - OBJETIVOS DOS ESTUDOS

A introdu¢do de novas tecnologias nos processos organizacionais tem provocado
transformagoes significativas na forma como as empresas gerem os seus recursos humanos. No
ambito do recrutamento e selecdo, a IA surge como uma ferramenta inovadora que promete
maior eficiéncia, agilidade e precisdo na identificacdo de candidatos qualificados. Neste

contexto enunciamos uma questdo de partida e objetivos geral e especificos.
2.1.  Questao de partida

De que forma os profissionais de recursos humanos das empresas percecionam a

utiliza¢do da IA no processo de recrutamento e selecao?
2.2.  Objetivo geral

O estudo que se apresenta tem como objetivo compreender o impacto da Inteligéncia
Artificial no processo de Recrutamento e Sele¢do, na perspetiva dos profissionais de Recursos

Humanos.
2.3.  Objetivo especificos

Com esse proposito, estabeleceram-se objetivos especificos, com o intuito de facilitar a

compreensdo do tema e permitir uma analise mais aprofundada da questdo inicial:

e caracterizar o processo de Recrutamento e Selecdo nas organizacdes estudadas;

e identificar e caracterizar as praticas de IA associadas aos processos de
Recrutamento e Selecao;

e analisar a perce¢@o dos profissionais de Recursos humanos sobre a utilizagdo da
inteligéncia artificial no processo de Recrutamento e Sele¢ao; nomeadamente na
compreensdo dos desafios que se colocam a utilizag¢do destas tecnologias;

e identificar as oportunidades, resisténcias, desafios e preocupagdes éticas

relacionadas com a utilizagdo da IA.

2.4. Estudo empirico

Este estudo pretende aprofundar a compreensdo sobre a utilizagio da IA no
recrutamento e sele¢do, analisando as percecdes dos profissionais de Recursos Humanos quanto
aos seus impactos, desafios e potencialidades. Para alcancar esse objetivo, adota-se uma
abordagem qualitativa e exploratéria, que permite examinar o fendmeno de forma

pormenorizada e contextualizada.
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Tendo em conta o objetivo deste estudo, foi escolhida uma metodologia de natureza
qualitativa e exploratéria baseada na recolha e andlise de testemunhos de profissionais de
Recursos Humanos, obtidos através de entrevistas semiestruturadas, fundamentadas num
estudo empirico. De acordo com Guerra (2006), a investigagdo qualitativa constitui uma
metodologia que procura compreender os fendmenos na sua totalidade e complexidade,
conferindo especial importancia ao contexto e as perspetivas dos entrevistados. A metodologia
qualitativa, segundo Fortin (2009) ¢ importante destacar o significado ou o sentido que o

fendomeno estudado assume para os individuos envolvidos.

Esta metodologia revela-se a mais adequada, uma vez que facilita uma compreensao
mais aprofundada do objeto de estudo, permitindo igualmente a andlise de opinides, percegoes,

ideias e praticas (Quivy & Campenhoudt, 1992).

E possivel compreender os desafios, as oportunidades e o impacto da IA no contexto
organizacional. As técnicas de recolha de dados em pesquisa qualitativa ndo s6 visam recolher
informagdes, mas também aprofundar a compreensdo sobre os fendmenos sociais (Guerra,
2006). Segundo Fortin (2009), as investigagdes qualitativas buscam evidenciar o significado e
a importancia que o fendmeno estudado assume para os individuos. O carater exploratorio da
investigacdo ¢ evidenciado por Gil (2008), que afirma ser um tipo de investigacdo que visa

familiarizar-se com um problema ou construir hipoteses.
2.5. Técnica recolha de dados

A escolha das técnicas de recolha de dados desempenha um papel fundamental para
garantir a obten¢do de informacgdes relevantes e alinhadas com os objetivos do estudo. Entre as
abordagens metodoldgicas mais utilizadas destacam-se a observacdo simples, as entrevistas
individuais e grupo focais e o inquérito por questiondrio (Gil, 2008; Bryman, 2012; Guerra,

2022).

Dados os objetivos dessa investigagdo, opta-se, portanto, pela condugdo de entrevistas
semiestruturadas com o intuito de obter as informagdes essenciais aos profissionais de RH. A
realizacdo da entrevista requer “(...) uma relacdo de confianga: neutralidade e controlo dos
juizos de valor, confidencialidade, clareza de ideias para as poder transmitir ¢ devolucao dos
resultados.” (Guerra, 2006, p. 22), com o propdsito de entender a forma como os profissionais

de RH enfrentam os desafios associados a implementacao da IA.

Segundo Gil (2008, p. 110), "pode-se definir entrevista como a técnica em que o

investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de
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obtencdo dos dados que interessam a investigagdo". O referido autor apresenta as entrevistas

em trés categorias:

e A entrevista ndo diretiva ou livre: ¢ aquela onde o entrevistado tem liberdade
para responder e exprimir, de forma espontanea, os seus pensamentos, uma vez
que o entrevistador ndo tem nenhuma interferéncia ao conduzir a conversa.
Segundo Gil (2008), este tipo de entrevista ¢ mais exploratério e adequado para
estudos qualitativos, pois o investigador pode adaptar as questdes consoante o
desenrolar da entrevista;

e A entrevista semidiretiva ou semiestruturada tem um conjunto de questdes
previamente feitas, porém existe a possibilidade a adaptacdes e exploracdes de
acordo com as respostas dos participantes;

e A entrevista estruturada segue um conjunto fixo aplicando todas as perguntas de
forma fixa a todos os entrevistados. Devido a sua padronizacao, ¢ especialmente
util para estudos que envolvem muitos participantes e que requerem um
tratamento quantitativo dos dados, sendo frequentemente utilizada em

levantamentos sociais (Gil, 2008).

No presente estudo recorre-se a entrevista semiestruturada, por possibilitar uma maior
exploragdo dos elementos analisados durante a recolha de dados (Quivy & Campenhoudt, 1992;
Gil, 2008). Para Resende (2016, p. 52), esta metodologia caracteriza-se por um conjunto
organizado de perguntas abertas, as quais se podem adicionar novas questdes ao longo da
interacdo entre o entrevistador e o entrevistado (Apéndice 1). Este formato possibilita uma
exploragdo mais profunda dos discursos e vivéncias dos participantes, promovendo uma

compreensdo mais rica e pormenorizada das suas perspetivas.

Populagdo e amostra
Os estudos requerem sempre a definicdo de uma amostra, determinada em fungao da
metodologia adotada tendo em conta o tema em questdo, a extensdo da investiga¢cdo, o setor de

atividade e outro critério que possam ser considerados relevantes (Gil, 2008).

A amostra deste estudo inclui 5 profissionais de Recursos Humanos de diferentes
organizagdes em Portugal, Brasil e Franca. Trata-se de uma amostra ndo probabilistica, uma

vez que os participantes serdo escolhidos com base na sua fungdo na area de RH (Gil, 2008).
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2.6. Técnica de tratamento de dados

O tratamento de dados ¢ uma importante etapa na investigagao cientifica, assegurando
que as informagdes recolhidas sejam examinadas com precisdo e organizadas de forma
sistematica. De acordo com Gil (2008), o tratamento dos dados, a deducdo e a interpretagdo sao
processos essenciais para estruturar e analisar os resultados de maneira coerente, garantindo a
sua validade e relevancia para a investigacdo. No caso concreto desta investigagdo foi realizada

uma analise de conteudo categorial tematica.

A andlise de conteudo pode ser caracterizada como interpretativa, uma vez que nao se
limita em descrever os dados recolhidos, mas sim a partir dos discursos dos entrevistados extrair
o significado, desempenhando um papel essencial numa investiga¢do qualitativa apds a
obtencao dos dados. De acordo com Guerra (2006), na investigacdo qualitativa, todo o material
obtido ¢, habitualmente, submetido a uma anélise de conteudo, contudo, este processo nao ¢

isento de influéncias ou interpretacdes subjetivas.

As categorias a seguir foram definidas tendo como base o guido de entrevistas com seus
blocos tematicos e as perguntas, depois de definidas essas categorias procedeu-se a transcri¢cao
das entrevistas e a localizagdo das entrevistas das categorias pré-definidas, tal como apresentado

no apéndice II.
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CAPITULO 3- RESULTADOS

A apresentagdo dos resultados constitui uma etapa central da pesquisa, pois permite
expor, de maneira sistemadtica, as evidéncias coletadas e a forma como estas respondem aos
objetivos inicialmente propostos. Segundo Flick (2009), a andlise dos dados deve ser
organizada de modo a tornar visivel a relagdo entre o material empirico e as questdes de
investigacdo. Assim, este capitulo reune os achados provenientes das entrevistas realizadas,
destacando tanto aspectos descritivos quanto interpretativos. Para Creswell (2014), a clareza na
exposicao dos resultados ¢ fundamental para que o leitor compreenda como os dados foram
organizados, analisados e interpretados. Nesse sentido, a apresentagdo inicia-se pela
caracterizagao dos participantes, de forma a contextualizar seus perfis e trajetdrias profissionais,
permitindo uma leitura mais situada das percepcdes relatadas. Em seguida, sdo discutidos os
principais eixos tematicos emergentes das falas, os quais serdo explorados a luz da literatura
revisada. Desse modo, este capitulo busca ndo apenas relatar as informagdes obtidas, mas
também promover uma andlise critica e reflexiva, conforme recomenda Minayo (2017),
assegurando a ligacdo entre os dados recolhidos, os objetivos da investigacdo e os referenciais

tedricos mobilizados.

A analise dos resultados obtidos evidéncia que as percepgdes e praticas relatadas pelos
participantes estdo marcadas por suas trajetérias formativas, contextos institucionais e
experiéncias cotidianas. Tal constatacdo reforca o entendimento de Flick (2009) de que os
significados atribuidos pelos sujeitos sdo construidos socialmente e s6 podem ser
compreendidos em sua totalidade quando considerados os contextos de producdo. Assim, o
processo de analise buscou identificar regularidades e singularidades nas falas, permitindo a
emergéncia de categorias interpretativas que articulam dimensdes objetivas e subjetivas da
realidade investigada. Esse movimento hermenéutico permitiu compreender como as
experiéncias individuais se entrelacam com os processos coletivos e institucionais, formando
um quadro mais amplo de significacdes.

Para Creswell (2014), a interpretacdo dos dados qualitativos exige que o pesquisador
tenha uma postura reflexiva, reconhecendo que a analise ndo se limita a descri¢ao, mas. A partir
dessa perspectiva, a apresentagdo dos resultados ndo se restringe a reproducio das falas, mas
envolve um exercicio analitico de compreensao e sintese, que procura evidenciar os nexos entre
as falas dos participantes e os referenciais teoricos. Esse esforco analitico ¢ essencial para
conferir densidade cientifica ao estudo, uma vez que permite relacionar os achados empiricos

as discussoes tedricas previamente sistematizadas. Assim, a organizacao dos resultados seguiu
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a logica dos objetivos especificos da pesquisa, buscando estabelecer correspondéncia entre as
questdes propostas e as categorias emergentes do material empirico.

Minayo (2017) destaca que a analise qualitativa requer um olhar atento as mediac¢des
existentes entre o individual e o coletivo, o subjetivo e o objetivo, o particular e o estrutural.
Com base nessa orientacao, os resultados foram interpretados considerando tanto as condigdes
concretas de atuacdo dos participantes quanto as dimensdes simbdlicas que permeiam suas
praticas e discursos. Esse movimento dialético de interpretacdo possibilitou compreender as
contradigdes presentes nas falas, bem como as potencialidades e os limites percebidos pelos
sujeitos diante das situacdes investigadas. O didlogo entre os dados e a teoria, portanto, foi
construido de modo a iluminar as tensdes e complementaridades existentes, evidenciando o

carater dindmico e processual dos fendmenos analisados.

A partir da categorizagdo temadtica, observou-se que as experiéncias relatadas pelos
participantes revelam uma combinacdo de desafios estruturais e estratégias de superagado,
indicando que a realidade social estudada ¢ marcada tanto por limitagdes institucionais quanto
por iniciativas individuais de transformacdo. Essa constatagdo dialoga com Flick (2009), ao
afirmar que o pesquisador deve compreender os fendmenos sociais em sua complexidade,
reconhecendo a multiplicidade de perspectivas que os constituem. Nesse sentido, os resultados
apontam para a necessidade de compreender as praticas observadas como parte de um processo
continuo de negociagdo de significados, no qual os sujeitos atuam como agentes de mudanga,

ainda que dentro de contextos marcados por restri¢des.

Creswell (2014) enfatiza que a validade de uma pesquisa qualitativa reside na coeréncia
entre os objetivos, o processo metodoldgico e a interpretagdo dos resultados. Essa coeréncia foi
buscada ao longo de toda a analise, garantindo que as interpretagdes aqui apresentadas
estivessem ancoradas nos dados efetivamente produzidos e nos referenciais tedricos
previamente definidos. O cruzamento entre as falas dos participantes e a literatura revisada
possibilitou confirmar tendéncias identificadas em estudos anteriores e, a0 mesmo tempo,
revelar especificidades do contexto investigado. Assim, a analise ndo apenas confirma hipdteses
iniciais, mas também amplia a compreensdo sobre as dindmicas que caracterizam o objeto de

estudo.

Além disso, conforme sugere Minayo (2017), a andlise qualitativa deve considerar o
lugar do pesquisador como sujeito do conhecimento, reconhecendo que sua escuta e
interpretagdo sdo mediadas por valores, experiéncias e posicionamentos tedricos. Nesse sentido,
o processo de andlise foi permeado por momentos de autorreflexdo e revisdo critica das
interpretagdes, com o intuito de reduzir vieses e garantir a fidelidade as falas dos participantes.
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A exposicao dos resultados também buscou evidenciar as relagdes entre as categorias
empiricas e os conceitos tedricos mobilizados na revisdo da literatura. Essa articulagdo ¢
essencial para transformar os dados em conhecimento cientifico, conforme apontam Flick
(2009) e Creswell (2014). Ao relacionar os discursos dos participantes com as nogdes tedricas
previamente discutidas, foi possivel identificar convergéncias e divergéncias que enriquecem o
debate e permitem uma compreensdo mais abrangente do fendmeno estudado. Essa triangulacao
teorica confere maior consisténcia aos resultados e reforca o compromisso da pesquisa com a
producdo de conhecimento critico e situado.

De acordo com Minayo (2017), a interpretagdo dos dados qualitativos deve ir além da
mera constatagdo empirica, alcangando o nivel da explicacdo e da compreensdo critica da
realidade social. Assim, os resultados aqui apresentados foram analisados a luz de categorias
tedricas que permitiram identificar tanto as dimensdes estruturais quanto as praticas cotidianas
que as sustentam. A énfase recai sobre a articulagdo entre as condi¢des objetivas e as agdes dos
sujeitos, evidenciando como os contextos institucionais moldam as praticas e, a0 mesmo tempo,
sdo transformados por elas. Essa perspectiva contribui para compreender a pesquisa como um

processo dindmico e dialdgico, em que teoria e empiria se alimentam mutuamente.

Dessa forma, os resultados demonstram que o alcance dos objetivos da investigagdo s
se torna possivel quando hd um constante retorno a teoria, permitindo que os achados empiricos
sejam interpretados de modo consistente e critico. A andlise empreendida buscou justamente
essa coeréncia interna, na qual os dados recolhidos dialogam diretamente com os referenciais
teoricos, reforcando a validade das interpretagdes apresentadas. Como assinala Creswell
(2014), a credibilidade de um estudo qualitativo depende da clareza com que se estabelece o
vinculo entre o que foi observado e o que se prop0s investigar, garantindo assim a integridade

cientifica do trabalho.

Portanto, a sistematizagdo dos resultados ndo representa apenas uma etapa de
apresentacdo de dados, mas um momento de sintese e de construcdo de significados que se
articula com todas as etapas anteriores da pesquisa. Essa constru¢do ¢ permeada por um
movimento continuo entre descri¢do e interpretagdo, entre empiria e teoria, conforme sustentam
Flick (2009) e Minayo (2017). Tal perspectiva confere profundidade a analise e assegura que
os resultados aqui apresentados nao sejam entendidos como conclusdes fixas, mas como parte
de um processo em constante construcdo e revisao, caracteristico da investigacdo qualitativa.
Ao final, reafirma-se que a forca deste estudo reside precisamente na capacidade de integrar
teoria e pratica, articulando os dados coletados com os referenciais que fundamentaram todo o
percurso investigativo.
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3.1. Caracterizacao do/das participantes

O Quadro 2, a seguir, apresenta a caracterizacdo do/as entrevistado/as, contemplando

informagdes relativas ao sexo, idade, formacdo académica, fun¢do, nacionalidade e empresa

atual, de forma a enquadrar o perfil dos participantes do estudo. Participaram na investigacao

quatro mulheres brasileiras uma a exercer atualmente fungdes em Franca e trés a trabalhar no

Brasil e um entrevistado portugués que atua profissionalmente em Portugal.

Quadro 2 - Caraterizacio dos Participantes

Entrevistados Sexo Idade Form,ag:flo Funcao |Nacionalidade Empresa
Académica Atual
. . . Pequena
El Feminino 22 L1cc:~:nc1at1_1ra Analista Brasil empresa de
Psicologia de RH TI
. . Grande
Licenciatura em Gerente de empresa da
E2 Feminino 33 | Comunicacdo e Brasil P
MBA em GRH | Programas area de
seguros
Média
. Licenciatura Analista : empresa de
& Feminino 24 Psicologia de RH Brasil Mercado
imobiliario
Licenciatura Analista Pequena
E4 Feminino 27 . ) Brasil empresa de
Psicologia de RH I
Licenciatura Pequena
E5 Masculino | 30 . . Recrutador Portugal empresa de
Psicologia I

Fonte: Autoral, 2025

3.2. Analise e discusao dos resultados

Na andlise de conteudo categorial tematica, depois de definidas as categorias gerais, o

passo seguinte € criar subcategorias que permitam organizar melhor as ideias emergentes. Cada

subcategoria deve agrupar citagdes semelhantes e traduzir um tema central. Conforme Bardin

(2016), as subcategorias permitem ndo apenas uma melhor sistematizagdo das falas, mas

também o aprofundamento da compreensdo dos significados sociais presentes no discurso.

Dessa forma, as subcategorias revelam a complexidade do fendmeno analisado, mostrando que
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a integragdo entre gestdo de pessoas e transformacdo tecnologica envolve tanto ganhos de

eficiéncia e inovacdo quanto desafios de ordem ética e estrutural.

Passamos a apresentar a andlise por categorias que foi desdobrada em subcategorias que
estdo ligadas diretamente ao recrutamento e selecdo, mas também a outras praticas de RH e a
sua relagdo com a [A. Segue-se a analise da categoria e das subcategorias, considerando os

dados obtidos nas entrevistas.

3.2.1. Gestao de RH e IA

Esta categoria procura analisar o impacto da IA em atividades de GRH que nao envolvam
exclusivamente o Recrutamento e Selecdo, decompde-se em trés subcategorias: Analise de
dados com IA, Suporte Transversal aos Processos de Recursos Humanos, Eficiéncia

Administrativa e Andalise de Dados, passamos a apresentar as subcategorias:

Analise de dados com [A

A utilizacdo de A na andlise de dados revela-se util para tratar grandes volumes de dados e
agilizar a anélise de comentarios. No entanto, os entrevistados destacam que a interpretagdo das
nuances ainda exige interven¢do humana, mostrando que a tecnologia funciona mais como
apoio do que como substituto do olhar qualitativo do RH. Essa percecao corrobora a visdo de
Davenport e Ronanki (2018), que ressaltam o papel da Inteligéncia Artificial como ferramenta
de suporte estratégico, capaz de processar grandes quantidades de dados com eficiéncia, mas
que nao dispensa a mediagdo humana para garantir andlises criticas, contextualizadas e
alinhadas aos objetivos organizacionais. Nesse sentido, os depoimentos recolhidos no estudo
alinham-se a concecdo de que a IA ¢ uma ferramenta de apoio, cuja eficicia depende da
mediacdo e da capacidade analitica dos profissionais que a utilizam. Como podemos ver a partir

das seguintes citagdes:

“Na empresa, aplicamos pesquisas trimestrais de clima organizacional com andlise
automatizada de comentarios, mas o contexto ainda exige leitura humana para
compreender nuances” (E2).

“O impacto da IA é extremamente positivo, especialmente porque libera tempo para

aquilo que s6 o humano pode fazer” (E4).
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A transformacao digital no setor de Recursos Humanos vai além dos processos de recrutamento
e selecdo, estendendo-se a diferentes fases do ciclo de vida do colaborador, como o onboarding,
a gestdo do desempenho e o planejamento de sucessdo. Essa compreensdo corresponde ao que
defende Chiavenato (2014), ao afirmar que a gestdo de pessoas deve ser entendida como um
sistema integrado, que acompanha o trabalhador desde a sua entrada na organizagdo até o
desenvolvimento continuo da sua carreira, por meio de politicas e praticas alinhadas a estratégia

empresarial.

Suporte transversal aos processos de Recursos Humanos

Nesse cendrio, a Inteligéncia Artificial funciona como suporte estratégico, facilitando uma
visdo integrada da gestdo de talentos. Ela ndo se restringe a uma etapa especifica, mas atua de
forma transversal em diferentes subsistemas da area de Recursos Humanos. Essa integracao
abrange desde a aquisi¢do de talentos, passando pelo onboarding e pela gestao do desempenho,
até praticas de formagao e desenvolvimento de competéncias, apoiando também processos de
planejamento de carreira e sucessdo. Como destaca Marr (2020), a digitalizagdo dos processos
de RH ndo deve ser compreendida apenas como automacdo de tarefas, mas como uma
reconfiguragdo estratégica que alinha tecnologia, pessoas e objetivos organizacionais.

“Na minha fungdo, gerencio programas, praticas e processos na area  de talentos...
desde aquisi¢cdo, onboarding, gestdo da vida do empregado, avaliagdo de desempenho até
planos de sucessdo” (E2).

“Hoje a minha atuagdo é de forma generalista com todos os subsistemas que englobam
o RH, que vai em torno de Business Partner, recrutamento e selegcdo, clima, cultura e
endomarketing” (E3).

Desse modo, as informagdes reforgam o que a literatura nos mostra: que a IA amplia a
capacidade de analisar do RH, permitindo decisdes mais precisas, porém o julgamento humano
se mantem indispensavel para interpretar contextos, gerir relagdes e assegurar que os resultados

tecnoldgicos venham ser colocados de forma ética e alinhada com a organizagao.

Eficiéncia Administrativa e Analise de Dados

A adogdo de ferramentas de IA em RH também responde a necessidades administrativas, como

a maior rapidez na elaboragdo de relatdrios, a automatizacao de rotinas e a protecao de dados
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organizacionais. Para além da eficiéncia, emergem preocupacdes relacionadas a seguranca,
privacidade e confidencialidade das informagdes. Segundo Davenport e Ronanki (2018), a
implementagdo de sistemas inteligentes nas organizagdes deve ser acompanhada de estratégias
robustas de governanga de dados, pois, sem garantias de confiabilidade e conformidade ética,
os beneficios da IA podem ser comprometidos. Dessa forma, observa-se que a integragdo da
tecnologia aos processos de RH precisa equilibrar ganhos de agilidade com politicas
consistentes de conformidade, de modo a assegurar que a eficiéncia ndo se sobreponha a
protecdo dos colaboradores e da propria instituicdo. Para além da eficiéncia, emergem
preocupacdes com seguranga e confidencialidade, o que implica investimento em solugdes
corporativas ¢ em formagdo de colaboradores como podemos verifica nestes exemplos de

citacoes:

“Adotamos o ChatGPT Enterprise, com formagoes internas, justamente para

otimizar processos sem expor dados para fora da empresa.” (ES)

“Hoje a minha atuag¢do é de forma generalista com todos os subsistemas que
englobam o RH, que vai em torno de Business Partner, recrutamento e sele¢do, clima,
cultura e endomarketing.” (E3)

Entretanto esses resultados afirmam a analise de Chiavenato (2014) e Marras (2017), onde a
gestdo de recursos humanos deve crescer de maneira equilibrada entre a tecnologia e o ser
humano, certificando que a inovacdo preserve a confianga, a ética e o bem-estar dos
colaboradores. Refor¢ando que a IA ndo € percebida como substituta, e sim, como uma parceira

estratégica na buscar por eficiéncia na operagao e fortalecimento da organizagao.

3.2.2. Recrutamento e selecao com IA

O uso da Inteligéncia Artificial no recrutamento e selecio representa um dos avangos
mais significativos da transformagao digital no setor de Recursos Humanos. Ferramentas de [A
permitem a triagem automatizada de curriculos, a analise de perfis por meio de algoritmos de
compatibilidade e até mesmo entrevistas iniciais com chatbots, o que amplia a eficiéncia dos
processos e reduz vieses inconscientes. Além de acelerar a identificacdo de talentos, a TA
contribui para que o RH adote uma postura mais estratégica, voltada a integracdo das

contratacdes com 0s objetivos organizacionais (Marr, 2020).
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Automacao e Eficiéncia

Esta subcategoria analisa os impactos da utilizagdo da Inteligéncia Artificial nos processos de
recrutamento e selecdo, com base nos relatos dos entrevistados, de modo a evidenciar os
diferentes eixos de analise identificados nas entrevistas. Como afirma Strohmeier (2020), a
ado¢do da IA em Recursos Humanos tem potencial para transformar radicalmente os processos
seletivos, permitindo maior eficiéncia, mas exigindo uma andlise critica quanto as implica¢des

éticas e sociais.

“Uso plataformas com I4 no fluxo de selecdo, o que permite acelerar etapas que antes

eram manuais” (E1).

“Uso a IA para resumir entrevistas e curriculos, preenchendo rapidamente informes na

base de dados, o que acelera muito as etapas” (ES).

Os resultados mostram que as ferramentas inteligentes trabalham como facilitadoras na
organizagdo, fazendo com que o processo de recrutamento se torne mais agil e menos
vulneravel a falhas humanas. Tal resultado vai de encontro com o pensamento de Chiavenato
(2014) e Marras (2017), que enfatizam que a eficacia da GRH esta relacionada a capacidade
das organizagdes em promover modernizacgdes tecnologicas a estratégica empresarial. Diante
disso a [A realga a dimensao estratégica do RH ao transformar a gestdo de pessoas num processo

guiado por dados e desempenho.

Suporte ao recrutador

O suporte ao recrutador ultrapassa a simples rapidez dos processos, destacando-se pela forma
como a IA auxilia na organiza¢do das informagdes e na reducdo de tarefas repetitivas. Isso
permite que o profissional de RH dedique mais tempo a atividades estratégicas, reforcando o
papel humano no processo seletivo em vez de o substituir. Segundo Bondarouk e Brewster
(2016), as tecnologias digitais aplicadas ao RH ndo eliminam a relevancia do gestor, mas
ampliam sua capacidade de atuacdo estratégica, ao transferir para os sistemas automatizados

tarefas administrativas de menor valor agregado.

“Utilizo também o ChatGPT para comparar o perfil da posi¢io com o perfil
comportamental esperado, fazendo um plano comparativo entre curriculos” (E4).
“Uso a IA para fazer pareceres de entrevistas... antes eu perdia muito tempo escrevendo,

hoje gravo e transcrevo todas as entrevistas e consigo estar mais presente com o candidato”

(EI.
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“O sistema tem uma parte de inteligéncia artificial em duas etapas do processo: uma

para apoiar na descri¢do do cargo e outra para andlise dos candidatos” (E2).

Os entrevistados mostram que a IA ndo substitui o julgamento humano, mas o complementa,
disponibilizando dados mais consistentes para as decisdes. Isso refor¢ca, Davenport e Ronanki
(2018), que defendem que o verdadeiro valor da IA esta no trabalho conjunto entre humano e
maquina, em que a tecnologia examina grandes volumes de dados e o profissional interpreta o

contexto.

Triagem e priorizagao de candidatos

A utilizagdo da Inteligéncia Artificial (IA) no processo de triagem e escolha dos candidatos
revela-se uma pratica cada vez mais recorrente nas organizagdes, pois permite maior eficiéncia
na analise de curriculos e no alinhamento de perfis com as exigéncias da vaga. Conforme
relatado pelos entrevistados, a tecnologia possibilita a organizagao dos candidatos em rankings
de fit ou compatibilidade com a funcao pretendida, facilitando a identificagdo daqueles que
apresentam maior aderéncia aos requisitos estabelecidos. Segundo Bogen e Rieke (2018), os
sistemas de recrutamento baseados em IA utilizam algoritmos que filtram e classificam
candidatos a partir de parametros previamente definidos, como habilidades técnicas,
experiéncias profissionais e competéncias comportamentais. Essa classificagdio gera um
ranqueamento que orienta o trabalho dos profissionais de Recursos Humanos, tornando o
processo de selecdo mais agil e assertivo. Contudo, os autores ressaltam que, apesar dos
beneficios, o uso dessas ferramentas exige cautela quanto a transparéncia e a mitigacdo de
vieses algoritmicos, de modo a ndo comprometer a equidade do processo seletivo, necessitando

de supervisdo humana constante.

“A 1A classifica automaticamente..., mas, quando filtra ndo filtra de forma qualificada...
candidatos que eu passaria estavam la em baixo e candidatos que eu reprovaria estavam la em
cima” (El).

“Ndo existe um robo que ultrapasse etapas, mas ha um ranking que facilita a triagem e
elenca os melhores curriculos para andlise” (E4).
“A outra aplicacdo é a andlise de competéncias: o recrutador lista as exigéncias e a 1A

compara com os curriculos, fazendo um ranking de proximidade” (E2).

34



“A ferramenta gera um ranking de candidatos mais compativeis, e nos apenas revemos os

perfis indicados como mais fortes” (ES).

“A IA ajuda a cruzar dados de competéncias e valores, reduzindo a margem de erro

humano” (E2).

Conforme sinaliza Oman et al. (2024). A literatura indica que, embora a IA garanta maior
rapidez e padronizacdo, o recrutador deve interferir nas etapas criticas, assegurando que os
critérios de decisdo estejam de acordo com principios éticos e a cultura organizacional (Piteira

etal., 2019; Gomez et al., 2008).

Assim, ¢ possivel ver que os resultados obtidos confirmam, em parte, o que a literatura sugere:
a [A ¢ uma ferramenta poderosa de apoio nos processos, porém, o seu uso necessita de
equilibrio. Uma vez que, ao automatizar tarefas e dar suporte ao recrutador, a IA confirma o
papel do RH como area estratégica, sem descartar a importancia das relagdes interpessoais, da

empatia que caracterizam o julgamento humano.

3.2.3. Percecoes sobre a aplicacao da IA

A aplicagdo da Inteligéncia Artificial em Recursos Humanos tem sido percebida como um
recurso estratégico capaz de transformar rotinas e otimizar processos. Os entrevistados
destacam que a A ndo se restringe a automatizar tarefas, mas contribui para decisdes mais ageis
e baseadas em dados, apoiando a atuacdo do RH de forma integrada com os objetivos
organizacionais. Essa visao refor¢a que a tecnologia amplia a capacidade analitica, a0 mesmo
tempo em que facilita a gestdo do ciclo de vida do colaborador, desde o recrutamento até o

planejamento de carreira.

Eficiéncias e agilidade

A analise dessa subcategoria evidencia que a [A associada ao recrutamento e selegdo esta ligada
com a eficiéncia e agilidades nos processos, assumido papel central na promogao da eficiéncia
administrativa do setor de RH, permitindo maior agilidade na elaboracdo de relatdrios,
racionalizacdo de processos internos e suporte a analise de dados estratégicos. Nesse sentido,
Stone et al. (2015) afirmam que a incorporacdo de tecnologias digitais no recrutamento e
selecdo possibilita ndo apenas a redu¢do de custos operacionais, mas também a otimizagao do

tempo gasto em etapas repetitivas do processo. Contudo, os relatos dos entrevistados mostram
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como a tecnologia surge como um recurso capaz de simplificar as tarefas do dia a dia tornando

0s processos mais céleres.

“Otimiza muito o meu tempo, de fato. Ja tive uma vaga com 4.000 inscrigoes;

humanamente é impossivel ver todas” (El).
“A IA faz o filtro. Um parecer que demoraria 30 minutos, eu consigo em dois” (E3).
“Se utilizada estrategicamente, a IA gera agilidade e qualidade na triagem” (E4).

“Ela impacta na qualidade dos curriculos que chegam até nos e na agilidade em

recrutar” (E4).

Os relatos dos entrevistados nos mostram um olhar positivo, voltado para a eficiéncia e
agilidade, porém marcado por prudéncia e consciéncia dos riscos éticos e operacionais
envolvidos. Assim como a literatura apresentada no capitulo 1, onde os autores Brynjolfsson e
McAfee (2017) e Nikolaou (2021) sustentam que a IA tem o potencial de redefinir o papel do
RH, tornando-o mais analitico e estratégico. Contudo, chamam aten¢do para que o seu valor
depende da forma como ¢ inserida e supervisionada, pois a confianga na tecnologia resulta da

transparéncia, da ética e da adequagdo cultural de seu uso.

Limitacdes e uso critico

Apesar dos beneficios, os entrevistados evidenciam suas preocupacdes quanto as limitagdes e
o uso critico da IA. Uma vez que entendem que € possivel utilizar a IA, porém deve ter cautela
e uma valida¢do constante, uma vez que essa perspectiva mostra a necessidade de um uso critico
e responsavel da tecnologia no contexto do recrutamento. Nesse sentido, Cabral, Nunes e Paioli
(2021) verificaram que, em percepcao de colaboradores, embora a IA agregue valor ao RH, 84
% dos respondentes afirmam que pode existir algum tipo de preconceito no processo de selecao
automatizada, o que revela a importancia de supervisao humana e mecanismos corretivos.

“Uso a IA para transcrever a entrevista e gerar parecer, mas ela ndo capta tudo... nao
da para confiar 100%” (El).

“A inteligéncia artificial otimiza tempo, ajuda a ndo comegar do zero, mas se for mal
utilizada ndo reflete o que a empresa precisa” (E2).

“A IA facilita e é vantajosa, mas vocé tem que saber muito bem como correlacionar; se
vocé delega tudo, perde sua andlise critica” (E4).
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De forma geral, os resultados evidenciam que as perce¢des dos profissionais de RH
complementam e confirmam a literatura: a IA ¢ sim vista como um instrumento que melhora a
eficiéncia e a objetividade, porém o seu bom desempenho depende de uma utilizacdo ética,
contextualizada e supervisionada. A visdo equilibrada dos participantes reforca a necessidade
de que a tecnologia continue a ser vista como parceira do humano, € ndo como substituta, uma
perspetiva que esta ligada com Davenport e Ronanki (2018), para quem o verdadeiro valor da

IA estar na colaboracdo entre dados e discernimento humano.

3.2.4. 1A e oportunidades

A introducdo da Inteligéncia Artificial no setor de Recursos Humanos nio representa apenas
um processo de modernizagdo tecnologica, mas também um conjunto de oportunidades para
redefinir praticas e ampliar o impacto estratégico da area. A 1A possibilita a analise preditiva,
o suporte a tomada de decisdo, a personalizacdo de processos e a eliminagdo de etapas
repetitivas, o que contribui para que o RH atue de forma mais eficiente, agil e alinhada as
necessidades organizacionais. Nesse sentido, percebe-se que a tecnologia ndo substitui a
atuagdo humana, mas potencializa a capacidade analitica e estratégica dos profissionais, criando

oportunidades de atuagao.

Automagao de tarefas

Os sistemas automatizados permitem a classificacdo rapida de palavras-chave, sentimentos e
padrdes de respostas, o que facilita a identificagdo de tendéncias organizacionais. Essa agilidade
¢ percebida pelos gestores como diferencial importante, sobretudo em empresas que possuem
uma grande forca de trabalho, na qual a analise manual de comentarios se tornaria invidvel em

termos de tempo e recursos. Essa percepcao foi confirmada pelos entrevistados.

“Eu queria muito que tivesse inteligéncia artificial onde o candidato mesmo
agendasse a entrevista para mim, porque parece bobo, mas a gente perde tempo agendando”
(El).

“Seria uma oportunidade de otimizar se a IA conseguisse agendar automaticamente,
tipo: agenda o candidato X no dia Y (E1).

“A maior oportunidade é deixar as etapas burocrdticas para a 1A e focar o humano

nas partes criticas do processo” (ES).
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Entretanto apesar dos beneficios, os entrevistados ressaltam que a interpretagdo das nuances
presentes nos discursos dos colaboradores ainda requer intervencdo humana. Os relatos
demonstram que a IA ¢ entendida como um recurso de suporte e aperfeicoamento, € ndo de

substitui¢ao.

“Na empresa, aplicamos pesquisas trimestrais de clima organizacional com andlise
automatizada de comentarios, mas o contexto ainda exige leitura humana para compreender

nuances” (E2).

O entrevistado E4 complementa: “O impacto da 1A é extremamente positivo, especialmente

porque libera tempo para aquilo que so6 o humano pode fazer”.

Este entendimento vai ao encontro do argumento de Davenport e Ronanki (2018), que definem
a IA como uma tecnologia de apoio, cujo papel ¢ aumentar a capacidade humana de decisdo, e
ndo a substituir. De modo geral no Recursos Humanos, isso traduz-se na possibilidade de o
profissional atuar de forma mais logica e estratégica, dedicando-se em tarefas que requerem

julgamento, sensibilidade e interpretacdo contextual.

Divulgacao de vagas e atracao

A TA como facilitadora da divulgacdo e no aumento do alcance dos processos seletivos,
promovendo a ampliagdo do publico-alvo e acelerando a atracdo de candidatos. Um dos
principais impactos da utilizacdo de IA ¢ a reducdo significativa do tempo despendido em
tarefas repetitivas. Conforme apontado por Blumen (2023), o uso de dispositivos tecnologicos,
incluindo a IA, em recrutamento e selegdo viabiliza a otimiza¢do de fluxos de trabalho e
expansdo das possibilidades de divulgacdo, aliado a analise automatizada de dados gerados nos
processos. Essa perspetiva fica evidente nas falas de alguns participantes:
“Uso a IA para comparar o perfil da vaga com o perfil comportamental dos candidatos

e para otimizar a divulgac¢do de vagas com vocabuldrios mais atrativos” (E4).

“Ela pode potencializar a divulgagdo de vagas, transformar poucos beneficios em algo
mais atraente e ampliar o alcance das publicacoes” (E4).

“Mesmo sem muitos recursos financeiros, ¢ possivel utilizar a IA para otimizar a

comunicagdo das vagas e atrair mais candidatos” (E4).

De forma semelhante, E3 destacou que:
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173

a tive uma vaga com 4.000 inscrigoes, humanamente é impossivel ver todas. A 14 faz

o filtro. Um parecer que demoraria 30 minutos, eu consigo em dois”.

Assim, os resultados deste estudo confirmam o que a literatura propde: a IA oferece
oportunidades significativas para fortalecer o papel estratégico da Gestdo de Recursos
Humanos, oferecendo maior produtividade, igualdade e qualidade nas decisdes. No entanto, 0é
importante frisar que o seu impacto positivo depende da capacidade das organizagdes em ter
uma abordagem integrada, critica e humana em consonancia com Marr (2020), que defende que
a tecnologia deve servir a estratégia organizacional sem comprometer os valores que sustentam

o capital humano.

3.2.5. IA e ética

A utilizagdo da Inteligéncia Artificial em Recursos Humanos suscita ndo apenas oportunidades,
mas também importantes reflexdes éticas. Questdes como privacidade dos dados, vieses
algoritmicos e transparéncia nos critérios de selecdo tornam-se centrais no debate académico e
pratico. A ética na aplicagdo da IA esta relacionada a necessidade de garantir processos justos,
imparciais e que respeitem a dignidade dos candidatos e colaboradores. Como destacam
Bostrom e Yudkowsky (2014), a tecnologia deve ser acompanhada por principios de
responsabilidade, de modo a assegurar que sua utilizagdo nao reproduza discriminagdes, mas

promova equidade e confianga organizacional.

Risco de vieses ¢ discriminagao

Se, por um lado, a IA contribui para otimizar processos administrativos, por outro, gera
preocupagdes relacionadas ao risco de vieses e discriminagdo. Contudo, os relatos dos
entrevistados e a literatura consultada demonstram que esses avangos exigem investimentos em
seguranca, compliance e formacdo de colaboradores, para que os riscos ndo comprometam os
beneficios alcancados. Nesse sentido, de acordo com Garcia (2024), os algoritmos de
recrutamento automatizados ndo sdo neutros, uma vez que dados enviesados ou modelos mal
calibrados podem reproduzir desigualdades sociais, o que reforca a necessidade de controles

humanos, auditoria constante e capacitacdo adequada para mitigar vieses.
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“A IA aprende com dados do passado e pode reproduzir vieses inconscientes, por isso

deve ser usada com cautela” (E1).

“A implantagdo da ferramenta passou por juridico e compliance, justamente para evitar
uso de dados sensiveis, como género, idade ou faculdade, que poderiam gerar vieses” (E2).

“Os sistemas permitem filtrar candidatos por género ou idade, mas cabe ao RH ndo usar
esses critérios, garantindo a inclusdo” (E3).
Os relatos confirmam o alerta de Oman et al. (2024) sobre a necessidade de supervisdo humana
constante e de auditorias frequentes nos sistemas automatizados, de modo a assegurar a
conformidade com principios €ticos e legais. Na perspetiva dos autores, o equilibrio entre
tecnologia e responsabilidade humana ¢ o que garante a integridade e a confianga nos processos

de recrutamento digital.

Prote¢ao de dados e consentimentos

Além de acelerar tarefas rotineiras, as empresas t€ém buscado solucdes tecnoldgicas que
garantam seguranca e confiabilidade no tratamento de informacdes, especialmente em tempos
de crescente rigor com a protecdo de dados pessoais e corporativos, conforme mostra os
entrevistados:

“A implementa¢do da ferramenta passou pela valida¢do da drea juridica e de
compliance, justamente para evitar o uso de dados sensiveis como género, idade ou faculdade,
que poderiam excluir candidatos” (E1).

“Na minha empresa, existe uma preocupagdo ética, porque ha perguntas no processo
para o candidato consentir no compartilhamento de informacgoes” (E4).

“Adotamos o ChatGPT Enterprise, com formagoes internas, justamente para otimizar

processos sem expor dados para fora da empresa” (ES).

Esse exemplo ilustra como a tecnologia pode ser incorporada de forma institucionalizada e

segura, alinhada a principios de compliance.

Fiscalizacao e necessidade de regulagao

A eficiéncia administrativa ndo depende apenas da adogdo de softwares e algoritmos, mas da

criagdo de uma cultura organizacional que valorize a aprendizagem continua e a adaptacdo as
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mudangas digitais, incluindo a fiscalizacdo e uma necessidade de regulamentag¢do, conforme

ressaltou o E4:

“Hoje, sem fiscalizagdo, é como um ‘mundo sem lei’. Se ndo houver consentimento e

controle sobre dados, a 14 pode ser perigosa”.
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as eu acho que, se ndao houver fiscalizagdo, virou um mundo sem lei”.

Assim, destacam Budhwar et al. (2022), a adocdo ética da IA depende da capacidade das
organizagdes de criar politicas de governanca e transparéncia, garantindo que as decisdes
automatizadas respeitem a dignidade e os direitos dos candidatos. Em consonancia com a
literatura, os resultados mostram que os profissionais de RH entendem que a tecnologia nao

deve ser uma terra sem lei e deve ser usada com um apoio ético e responsavel.

Responsabilidade Organizacional

A responsabilidade organizacional na IA surge como um pilar central quando falamos sobre
ética aplicada nos processos de recrutamento e sele¢do, uma vez que, essa postura das
organizagdes mostra que existe consciéncia de que a IA, quando usada sem diretrizes éticas,
pode trazer grandes erros, comprometendo a credibilidade do processo seletivo. Os
entrevistados reconhecem que a adog¢do da IA deve ser acompanhada por validagdo juridica e

supervisdo continua para garantir a integridade dos dados, conforme relatam os entrevistados:

“Ja recebi feedbacks de candidatos com erros porque foram gerados por IA, isso tem
implicagoes éticas sérias” (E1.)
“A implantagdo da ferramenta passou por juridico e compliance, justamente para evitar

uso de dados sensiveis, como género, idade ou faculdade, que poderiam gerar vieses” (E2).

De forma geral, os resultados confirmam o que a literatura aponta: a ética € o eixo central para
a integracdo sustentavel da IA na Gestao de Recursos Humanos. Assim como afirmam Piteira
et al. (2019), a tecnologia deve ser guiada por valores humanos e principios de justica,
transparéncia e responsabilidade. Desse modo, a IA representa uma oportunidade de inovagao,
porém a sua legitimidade e eficacia dependem da forma como ¢ orientada e supervisionada. O
equilibrio entre eficiéncia tecnoldgica e sensibilidade ética constitui, portanto, o maior desafio

e a maior transformacao digital em Recursos Humanos.

Podemos ver a sistematizagdo no Quadro 3.
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Quadro 3 - Categorias e Subcategorias

Categoria Subcategoria

Analise de dados com [A

Gestido de RH e
Transformacdo |Suporte Transversal aos Processos de recursos humanos

Tecnologica . .. . 1.
g Eficiéncia Administrativa e Analise de Dados

Automacao e Eficiéncia

Recrutamento e

seleciio com IA Suporte ao recrutador

Triagem e priorizagao de candidatos

Percecoes sobre |Eficiéncias e Agilidade
a aplicacio da

1A Limitagoes ao Uso
IA e Automacgao de tarefas
oportunidades

Divulgacao de vagas e atracao

Riscos de vieses e discriminagao

Protecao de dados e consentimentos

IA e ética
Fiscalizacdo e necessidade de regulagdo

Responsabilidade e boas praticas

As andlises dessas subcategorias evidenciam que a IA tem assumido papel central na
promocao da eficiéncia administrativa do setor de RH, permitindo maior agilidade na
elaboracdo de relatorios, racionalizagdo de processos internos e suporte a analise de dados
estratégicos. Contudo, os relatos dos entrevistados e a literatura consultada demonstram que
€sses avangos exigem investimentos em seguranga, compliance e formagao de colaboradores,

para que os riscos ndo comprometam os beneficios alcangados.

Como afirmam Chiavenato (2020) e Lacombe (2018), a eficiéncia ndo pode ser
entendida apenas como sinénimo de rapidez ou redu¢do de custos, mas como a capacidade de

alinhar tecnologia, pessoas e estratégias organizacionais. Assim, a adocao de ferramentas de IA
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no RH precisa ser acompanhada de uma visdo critica e ética, garantindo que a busca por

resultados administrativos ndo ofusque a centralidade do ser humano nas praticas de gestao.

A andlise das subcategorias evidencia que a utilizagdo da Inteligéncia Artificial nos
processos de Recrutamento e Sele¢do promoveu transformacgdes significativas nas praticas de
Gestao de Recursos Humanos. Observou-se, a partir dos relatos dos entrevistados, que a 1A
contribui de forma concreta para a eficiéncia administrativa do setor, para a automagdo de
tarefas repetitivas, para a triagem e prioriza¢do de candidatos e para a otimizag¢do do tempo
destinado a atividades mais estratégicas. Esses achados respondem diretamente a questdo de
partida do estudo, que indagava de que forma a adog@o da Inteligéncia Artificial impacta a

atuag¢do do RH no recrutamento e selecao.

Verifica-se que, em consonancia com o objetivo geral, os resultados confirmam que a
IA opera como facilitadora da gestdo de processos seletivos, integrando tecnologia e pratica
organizacional. Quanto aos objetivos especificos, ¢ possivel perceber que : (i) a A aumentou a
eficiéncia e a agilidade dos processos seletivos, tal como relataram os entrevistados E1, E3 e
E4; (i1) reforgou o papel do profissional de RH como agente estratégico, reduzindo a sobrecarga
de tarefas manuais, conforme evidenciado em E1 e ES5; (iii) revelou limitagdes e riscos éticos,
como vieses de selecdo e necessidade de compliance, mencionados em E1, E2 e E3; e (iv)
indicou a importancia de regulamentagdo e fiscalizag¢do, apontada pelo E4, como condicdo para

garantir a confiabilidade e a equidade no uso da tecnologia.

A relagao com a literatura confirma esses achados. De acordo com Chiavenato (2020),
a eficiéncia em gestdo de pessoas ndo se reduz a rapidez, mas deve alinhar com tecnologia,
pessoas e estratégias organizacionais. J4 Lacombe (2018) sublinha que a gestao eficaz depende
da capacidade de integrar ferramentas tecnolodgicas com a atuagdo critica e ética dos gestores.
Do mesmo modo, Peretti (2018) alerta que, embora a IA possibilite o tratamento de grandes
volumes de dados, a interpretagdo deve ser acompanhada de interven¢do humana, o que reforga

a importancia da mediacao critica dos profissionais de RH.

Assim, pode-se concluir que os resultados ndo apenas respondem a questdo de partida,
como também validam a hipdtese de que a adocdo da Inteligéncia Artificial no recrutamento e
selecdo amplia a eficiéncia e transforma as praticas de Gestdo de Recursos Humanos. Contudo,
reafirma-se que tais avancos sé alcancam legitimidade quando acompanhados de uso critico,
responsabilidade organizacional e supervisdo ética, assegurando que a centralidade do fator

humano ndo seja perdida no processo.
43



CONCLUSAO

O estudo desenvolvido buscou compreender de que maneira a Inteligéncia Artificial
(IA) tem transformado os processos de Recrutamento e Selegdo, a partir da experiéncia de
profissionais de Recursos Humanos em diferentes contextos organizacionais. A investigacao
evidenciou que a incorporagao da IA ndo se restringe a um recurso de apoio, mas representa

um marco estratégico capaz de redefinir o papel da gestao de pessoas na era digital.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa foi fundamentada em autores que discutem a
transformacao digital e suas implicagdes para a gestdo de pessoas. Chiavenato (2014) destaca
que a evolucdo tecnolodgica altera ndo apenas ferramentas, mas também os modelos de gestio e
as formas de interagdo entre colaboradores e organizacdes. Marr (2020), por sua vez, reforca
que a IA amplia a capacidade de andlise e previsdo, permitindo ao RH atuar de forma mais
estratégica e orientada por dados. Essa base tedrica contribuiu para embasar a andlise critica

dos achados empiricos.

No que diz respeito a metodologia, adotou-se uma abordagem qualitativa de carater
exploratdrio, por meio de entrevistas semiestruturadas com profissionais de Recursos Humanos
atuantes em diferentes setores organizacionais. O objetivo foi captar percepgdes, praticas e
desafios relacionados ao uso da IA no recrutamento e sele¢do, possibilitando compreender a
aplicagdo da tecnologia em contextos diversos. As entrevistas foram analisadas a luz da anélise
de contetido, permitindo identificar categorias e subcategorias que refletem as tendéncias e

tensdes presentes na utilizacao da IA no RH.

Os resultados demonstraram que a tecnologia potencializa a eficiéncia ao automatizar
tarefas rotineiras, ampliar a capacidade de analise de dados e agilizar etapas do recrutamento,
ao mesmo tempo em que libera os profissionais de RH para atividades de maior valor agregado.
Observou-se, ainda, que a TA oferece suporte direto na organizagdo e no tratamento de

informagdes, possibilitando praticas mais dinamicas, rapidas e precisas

Entretanto, o estudo também revelou desafios que ndo podem ser negligenciados.
Questdes como vieses algoritmicos, riscos de discriminagdo, seguranca da informacdo e
conformidade regulatoria emergem como pontos criticos que exigem aten¢ao continua. Esses
elementos reforcam que a adocdo da IA precisa ser acompanhada por diretrizes éticas,
mecanismos de controle e responsabilidade organizacional, de modo a garantir que os avangos

tecnologicos ndo comprometam a equidade e a centralidade do fator humano.
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Do ponto de vista da Gestao Estratégica de Recursos Humanos, este trabalho contribui
ao indicar trés eixos essenciais: repensar o papel do RH como area estratégica capaz de articular
tecnologia e pessoas; adotar praticas mais ageis e centradas na experiéncia do colaborador; e
construir politicas institucionais que assegurem legitimidade, inclusao e sustentabilidade no uso

da IA.

Reconhecem-se, contudo, limitacdes inerentes a pesquisa, sobretudo em relacdo a
amostra reduzida e ao recorte restrito ao recrutamento e selegcdo. Tais fatores impedem a
generaliza¢do ampla dos resultados, mas abrem espago para investigagdes futuras que explorem

outros setores da gestdo de pessoas, bem como diferentes contextos organizacionais e culturais.

Sugere-se, assim, o aprofundamento de estudos comparativos em diferentes paises e
segmentos, a inclusdo da perspectiva dos candidatos sobre o uso da IA nos processos seletivos
e a analise de outras etapas do ciclo de vida do colaborador, como integragdo, desenvolvimento

continuo e sucessdo, que também tém sido fortemente impactadas pela transformagao digital.

Conclui-se que a Inteligéncia Artificial carrega um potencial disruptivo para os
processos de Recursos Humanos, promovendo ganhos significativos de eficiéncia e precisdo.
Contudo, sua real contribuicdo dependerd da capacidade das organizacdes em equilibrar os
beneficios da tecnologia com o respeito a dignidade, a diversidade e a ética. O grande desafio
para os profissionais de gestdo de pessoas serd, portanto, utilizar a IA ndo apenas como
instrumento de automacao, mas como aliada estratégica na construg¢ao de ambientes de trabalho

mais justos, inovadores e sustentaveis.
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APENDICES

Apéndice I — Guilo de entrevista

Bloco Tematico

Questodes

A — Legitimacio da entrevista e
questoes éticas

-Apresentacao inicial e explicacdo breve dos objetivos da entrevista.
-Garantia de confidencialidade e anonimato dos participantes.
-Pedido de autorizacdo para gravagdo da entrevista.

B- Caracterizacio do | - Qual a sua formagdo académica?
entrevistado/ - Ha quanto tempo trabalha na area de RH?
trajeto - Pode comegar por descrever brevemente a sua fungdo atual e a
Profissional experiéncia que tem na area de Recursos Humanos?
- A sua organizacdo ja utiliza a IA nos processos de recrutamento e
selecdo? Se sim, desde quando?
C- Gestao de Recursos | - Na sua opinido, como tem evoluido o papel da Gestdo de Recursos
Humanos e Transformagiao | Humanos com a introdugdo de tecnologias baseadas em TA?
Tecnologica -Considera que esta transformacdo tem sido mais estratégica,

operacional ou ambas?

D- Recrutamento e Selecio
com TA

- Pode descrever como esta atualmente estruturado o processo de
recrutamento e sele¢do na sua organizacao?

- Que etapas deste processo ja contam com o apoio de ferramentas de
Inteligéncia Artificial?

E- Percecdes sobre a Aplicaciao
da IA

- Quais considera serem as principais vantagens da utilizacdo da IA
nestes processos?
- E quais seriam, na sua perspetiva, as maiores desvantagens ou riscos?

F-Oportunidades, Resisténcias
e Etica

- Quais oportunidades futuras visualiza na utilizagdo da IA nesta area?
- Tem observado algum tipo de resisténcia interna a adocdo destas
tecnologias?

- Existem preocupacdes éticas relevantes na sua organizagdo no que
diz respeito a utiliza¢do de IA nos processos de selecdo?

G- Desafios e Limitacoes

- Que dificuldades ou limitagdes ja enfrentou na implementacdo ou
utilizagdo da A em recrutamento?
- Hé barreiras culturais ou resisténcia por parte das equipas?

H- Finalizacio da
entrevista

Deseja acrescentar mais algum aspeto que ndo tenha sido abordado
nesta entrevista?
- Agradecer a disponibilidade e colaboragao do entrevistado.
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Apéndice I1- Categorias

CATEGORIAS

UNIDADES DE REGISTO

Gestao de RH
Transformacao

Tecnologica

€

“Hoje eu sou analista de RH e comecei ha 5 anos atras” (E1). “Hoje a
empresa tem quase 200 colaboradores” (E1). “Essa empresa cresce 4%
ao més, estd em ascensdo” (E1). “Eu faco processo seletivo de ponta a
ponta” (E1). “Sao todas plataformas de recrutamento e selecdo... os
candidatos se inscrevem e a gente faz a selecdo” (El).
“Na empresa, aplicamos pesquisas trimestrais de clima organizacional
com analise automatizada de comentérios, mas o contexto ainda exige
leitura humana para compreender nuances” (E1). “Atualmente, eu sou
gerente de programas corporativos de aquisi¢do e retencdo de
talentos... trabalho numa empresa francesa que estd em mais de 50
paises” (E2).

“Na minha fun¢@o, gerencio programas, praticas € processos na area
de talentos... desde aquisi¢do, onboarding, gestdo da vida do
empregado, avaliacdo de desempenho até planos de sucessdao” (E2).
“Hoje a minha atuagdo ¢ de forma generalista com todos os
subsistemas que englobam o RH, que vai em torno de Business Partner,

recrutamento e sele¢do, clima, cultura e endomarketing” (E3)

“Eu atuo diretamente com os gestores, orientando e direcionando
estratégias para favorecer o desenvolvimento das equipes e a
integracdo organizacional” (E4).

“O impacto da IA ¢ extremamente positivo, especialmente porque
libera tempo para aquilo que s6 o humano pode fazer, como
entrevistas” (E4).
“Adotamos o ChatGPT Enterprise, com formag¢des internas,
justamente para otimizar processos sem expor dados para fora da

empresa” (ES).

Recrutamento

Sele¢do com IA

€

“Uso plataformas com IA no fluxo de sele¢do, o que permite acelerar

etapas que antes eram manuais” (E1).
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“A IA classifica automaticamente..., mas quando filtra ndo filtra de
forma qualificada...candidatos que eu passaria estavam la embaixo e

candidatos que eu reprovaria estavam la em cima”

“Uso a IA para fazer pareceres de entrevistas... antes eu perdia muito
tempo escrevendo; hoje gravo e transcrevo todas as entrevistas e
consigo estar mais presente com o candidato” (E1). “Calibro requisitos
e a IA ranqueia candidatos em baixo, médio ou alto fit; priorizo os de
maior compatibilidade.” “Sao todas plataformas de recrutamento e

selecdo... os candidatos se inscrevem e a gente faz a sele¢dao” (E1).

“A TA ja estd presente tanto no recrutamento quanto em tarefas de
apoio, como pareceres textuais. J4 me ocorreu de eu ficar meia hora
escrevendo um parecer de entrevista € com o ChatGPT eu consigo
fazer em dois minutos” (E1).

“Estamos implementando um sistema corporativo para recrutamento,
que vai substituir processos manuais, como os que ainda usam Excel

em diversos paises” (E2).

“O sistema tem uma parte de inteligéncia artificial em duas etapas do
processo: uma para apoiar na descri¢do do cargo e outra para anlise

dos candidatos” (E2).

“No caso da descrigdo, a IA cria uma base com titulo do cargo e sugere
competéncias, mas cada empresa precisa revisar, porque nao reflete

100% o perfil que se busca” (E2).

“A outra aplicagdo ¢ a andlise de competéncias: o recrutador lista as
exigéncias e a [A compara com os curriculos, fazendo um ranking de
proximidade” (E2).

“Eu ndo descartaria candidatos de baixo ranking, mas ajuda a focar nos

mais alinhados como guia inicial” (E2).

“Hoje ela influencia principalmente na etapa inicial... eu olho os
candidatos que tém média ou alta classifica¢do; os de baixo fit eu ndo
olho, a ndo ser que seja vaga muito critica” (E1). “J4 testei candidatos
classificados como baixo fit e de fato eram baixo fit com a vaga...
consigo confiar nessa classificagdo” (EIl). “A gente calibrou os

requisitos e jogou para ela classificar; ficamos com os candidatos
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indicados pelaIA” (E1). “A IA ajuda na triagem de grandes volumes...
abrimos um processo seletivo de estigio e recebemos 8 mil
candidaturas” (E1).
“Nosso ATS sugere descricdes de cargos e ranqueia curriculos por
competéncias, servindo como guia inicial que precisa ser revisado
manualmente” (E2).
“No subsistema de recrutamento, eu fago desde a publicacio da vaga,
recrutamento, entrevistas, proposta, admissdo, onboarding e até o

offboarding quando necessario” (E3).

“Ja trabalhei tanto com a Gupy, que funciona por palavras-chave,
quanto com o InHire, que permite atribuir pesos a critérios, como
inglés avangado ou anos de experiéncia.”
“A gente tem o briefing da posi¢do e, a partir disso, a IA faz a leitura
das caracteristicas de cada curriculo, gerando um ranking dos mais
alinhados” (E4).

“Nao existe um robd que ultrapasse etapas, mas hd um ranking que
facilita a triagem e elenca os melhores curriculos para analise” (E4).
“Utilizo também o ChatGPT para comparar o perfil da posi¢do com o
perfil comportamental esperado, fazendo um plano comparativo entre
curriculos” (E4).

E4: “Os curriculos sdo ranqueados automaticamente conforme o
briefing, trazendo os mais alinhados para o topo da lista.”
E5: “Uso a IA para resumir entrevistas e curriculos, preenchendo

rapidamente informes na base de dados, o que acelera muito as etapas.”

Percepgdes sobre

Aplicagdo da A

a

El: “A TA otimiza tempo, mas ndo confio 100% nela, precisa sempre
do olhar humano.” “Otimiza muito o meu tempo, de fato” (E1). “Tenho
99% de certeza que a IA nunca vai conseguir substituir totalmente um
processo seletivo” (E1). “Tem coisas que a IA ndo consegue pegar...
¢ muito do olhar humano” (E1). “Uso a A para transcrever a entrevista
e gerar parecer, mas ela ndo capta tudo... ndo dé para confiar 100%”
(E1). “Eu brinco que a IA ¢ a minha estagiaria, porque ela me ajuda
muito, mas ndo consigo confiar totalmente em um parecer s6 da IA”

(E1). “A TA influencia o processo, mas como apoio, ndo como
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substituta” (ET).
E2: “A inteligéncia artificial otimiza tempo, ajuda a ndo comegar do

zero, mas se for mal utilizada ndo reflete o que a empresa precisa” (E2).

“E uma ajuda, mas a gente ndo deve contar s6 com aquilo para fazer o
9

nosso trabalho” (E2).

“Utilizei a A também para gestdo de mudancga: apresentei o cendrio e
ela me sugeriu plano de comunicacdo e timeline de treinamentos...
serviu como base para eu construir” (E2). E2: “Ela ajuda a ndo comecgar
do zero, mas se for mal-usada, ndo reflete o que a empresa realmente
precisa.”

E3: “J4 tive uma vaga com 4.000 inscri¢des; humanamente ¢
impossivel ver todas. A IA faz o filtro. Um parecer que demoraria 30
minutos, eu consigo em dois.”
“Se utilizada estrategicamente, a IA gera agilidade e qualidade na
triagem.” “Eu acho extremamente positivo, porque vocé ganha tempo
e consegue investir em atividades que s6 o humano pode fazer, como
as entrevistas” (E4).

“A TA facilita e ¢ vantajosa, mas vocé tem que saber muito bem como
correlacionar; se vocé delega tudo, perde sua analise critica” (E4).
“Ela impacta na qualidade dos curriculos que chegam até nds e na
agilidade em recrutar” (E4).
E5: “Além da triagem, uso IA em brainstormings e analise de dados; ¢

um recurso de apoio para acelerar reflexdes.”

IA e Oportunidades

“Eu queria muito que tivesse inteligéncia artificial onde o candidato
mesmo agendasse a entrevista para mim, porque parece bobo, mas a
gente perde tempo agendando” (E1). “Seria uma oportunidade de
otimizar se a IA conseguisse agendar automaticamente, tipo: agenda o
candidato X no dia Y” (E1). “Acho que isso seria uma forma de
otimizagdo real” (E1).

“Imagino sistemas de IA que agendem entrevistas automaticamente,
otimizando ainda mais 0 fluxo” (E1).
“Tenho usado IA para apoiar andlises quantitativas, como cruzar

desempenho e salarios, e at¢ em planos de gestdo da mudanga com
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cronogramas de comunicagdo.” “Acredito que a A pode ser usada para
andlises quantitativas, como relacionar desempenho e aumento
salarial” (E2).

“Ela consegue processar dados de milhares de funcionarios de forma
rapida, trazendo uma visdo que talvez o humano sozinho ndo teria”
(E2).

“E uma oportunidade para apoiar gestores em decisdes mais justas e
estratégicas” (E2).
“Vejo como oportunidade onde ela pode apoiar na avaliagdo de
desafios praticos, como testes técnicos em areas de dados, ajudando o
gestor a decidir com base em critérios objetivos” (E3).
“Uso a A para comparar o perfil da vaga com o perfil comportamental
dos candidatos e para otimizar a divulgagdo de vagas com vocabularios
mais atrativos.” “A [A possibilita mais tempo para o recrutador investir
em outras tarefas” (E4).

“Ela pode potencializar a divulgacdo de vagas, transformar poucos
beneficios em algo mais atraente e ampliar o alcance das publica¢des”
(E4).

“Mesmo sem muitos recursos financeiros, ¢ possivel utilizar a [A para
otimizar a comunica¢do das vagas e atrair mais candidatos” (E4).

“A maior oportunidade ¢ deixar as etapas burocraticas para a 1A e

focar o humano nas partes criticas do processo” (ES).

IA e Resisténcias /

Limitagoes

“Os filtros podem errar, exigindo calibracdo manual constante” (E1).
“O maior desafio ¢ saber formular os prompts. Se eu ndo escrevo certo,
ndo recebo a resposta que quero... as vezes reformulo vérias vezes e
perco tempo” (E1).

“J& percebi que algumas inteligéncias artificiais funcionam melhor que

outras, por iSso eu uso varias e junto as respostas” (E1).

“Outro problema ¢ a dependéncia: algumas pessoas passam a confiar
100% na IA e deixam de analisar criticamente” (E1).

“Existe também bloqueio de uso em alguns setores, seja por custo do

modulo ou resisténcia dos profissionais” (E1).
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“E entender como funciona, essa parte de tecnologia” (E2).
“Existe risco de perder bons candidatos porque o sistema ndo
reconhece nuances; em baixo fluxo consigo revisar um a um, mas em
alto volume nao” (E3)
“O maior desafio ¢ o compartilhamento de dados, que pode expor
terceiros. Além disso, muitas limitagdes vém do desconhecimento das
possibilidades da tecnologia.”
E5: “Ha uma lacuna técnica: as novidades surgem tdo rapido que ¢

dificil acompanhar. Isso pode gerar dependéncia excessiva” (E4).

IA e Etica

“Jé& recebi feedbacks de candidatos com erros porque foram gerados
por IA — isso tem  implicagdes  éticas  sérias.”
“A implementagdo da ferramenta passou pela validagdo da area
juridica e de compliance, justamente para evitar o uso de dados
sensiveis como género, idade ou faculdade, que poderiam excluir

candidatos” (E1).

“A TA aprende com dados do passado e pode reproduzir vieses

inconscientes, por isso deve ser usada com cautela” (E1).

“A implantagdo da ferramenta passou por juridico e compliance,
justamente para evitar uso de dados sensiveis, como género, idade ou
faculdade, que poderiam gerar vieses” (E2). “Os sistemas permitem
filtrar candidatos por género ou idade, mas cabe ao RH ndo usar esses
critérios, garantindo a inclusao” (E3).
“Hoje, sem fiscalizacdo, ¢ como um ‘mundo sem lei’. Se ndo houver
consentimento e controle sobre dados, a IA pode ser perigosa.” “Na
minha empresa, existe uma preocupacao €tica, porque hé perguntas no
processo para o candidato consentir no compartilhamento de
informacodes” (E4).

“Mas eu acho que, se ndo houver fiscalizagdo, virou um mundo sem
lei” (E4).

“Acredito que ainda ndo sabemos explorar todas as possibilidades da
IA; hé limitacdes mais organizacionais do que tecnoldgicas” (E4).

“O Enterprise garante que os dados ndo saiam da empresa. Tomamos

muito cuidado ao subir curriculos e entrevistas” (ES).
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